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En América Latina, al igual que en otras partes del mundo, los 
procesos de industrialización han tendido a identificarse y ejemplifi­
carse con los nombres de algunas empresas, que no sólo tienen gran 
tamaño, sino que son percibidas como líderes en sus actividades, sea 
por su gestión, su tecnología o su dinamismo gerencial. Así, empresas 
y grupos industriales, como Alpargatas y Bunge y Bom en Argentina, 
Votorantim y Vicunha en Brasil, la Compañía Manufacturera de 
Papeles y Cartones (CMPC) y la Compañía de Acero del Pacífico (CAP) 
en Chile, el Grupo Santo Domingo y el Sindicato Antioqueño en 
Colombia, y los conglomerados derivados del Grupo Monterrey en 
México han sido y son sinónimo de los logros de la industrialización 
en esos países, así como de sus limitaciones y desafíos. Pese a su 
importancia, las grandes empresas privadas latinoamericanas no han 
recibido una atención adecuada en la literatura. Frente a numerosos 
estudios, naturalmente de alcance y calidad muy disímiles, sobre las 
filiales de empresas transnacionales y las pequeñas y medianas empre­
sas locales, no es fácil encontrar referencias de publicaciones que 
tengan en cuenta o incluso mencionen a los nueve grupos señalados 
anteriormente. Pese a su importancia económica y política el liderazgo 
empresarial latinoamericano ha sido más objeto de artículos de revis­
tas, algunas de ellas muy buenas, orientadas al mercado de ejecutivos 
que de la literatura especializada.
Lo anterior es especialmente paradójico en un contexto de cambio 
en el que las grandes reformas estructurales en curso (apertura, 
privatización, desregulación y reforma del Estado) consideran que las 
empresas privadas serán los agentes principales en el nuevo orden que 
buscan crear. En la literatura teórica que ha fundamentado a las 
principales reformas, poco es lo que se maneja sobre esos agentes y 
menos aún sobre sus estrategias y cómo responden a las señales que 
emiten los cambios estructurales y la política macroeconômica. Este 
libro busca constribuir a llenar ese vacío. En seis estudios nacionales 
se revisa a las empresas nacionales líderes y los grandes grupos a los 
que pertenecen en cinco países de América Latina: Argentina, Brasil,
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Colombia, Chile y México. Estos países son representativos de dife­
rentes niveles de desarrollo industrial, se encuentran en diversos 
momentos en sus procesos de cambio estructural y tienen  integracio­
nes diferentes con el mercado internacional, más allá del objetivo 
común de lograr una integración competitiva en el mismo.
Los estudios nacionales incluyen análisis individualizados de 46 
empresas y 15 grandes grupos, así como análisis más agregados que 
recogen los aportes de las bibliografías nacionales previas, parte 
significativa de las cuales fue escrita por los autores de esos estudios. 
Los análisis fueron concluidos durante el primer semestre de 1997 y, 
en casi todos los casos, revisados por los autores a mediados del 
segundo. Las conocidas limitaciones de la información cuantitativa 
sobre este tema impide que las series estadísticas abarquen un mismo 
periodo en todos los casos, aunque se han recogido los desempeños 
y cambios estratégicos de las principales empresas hasta el momento 
de la última revisión. Los capítulos que incluyen los casos nacionales 
son precedidos por un análisis global que explicita las grandes pregun­
tas que guiaron la investigación desde su comienzo a finales de 1995, 
las principales tendencias que presenta la estructura y la dinámica de 
las grandes empresas y grupos industriales en los países en cuestión, 
y sugerencias sobre campos de acción que la política pública deberá 
enfrentar para potenciar el impacto del exitoso desempeño de esas 
empresas y grupos sobre el conjunto de las economías nacionales, al 
tiempo que asegure la propia continuidad de ese éxito en momentos 
de cambio tecnológico y transición en el modelo económico.
La publicación de este libro y la elaboración de los documentos que 
sirven de base para sus siete capítulos fueron financiados por el 
Programa Regional CEPAL/PNUD “Políticas para fortalecer la capaci­
dad de innovación tecnológica y la competitividad internacional en el 
ámbito empresarial latinoamericano” (rla/88/039), el que ha traba­
jado en nueve países de América Latina y el Caribe, en diferentes 
momentos entre julio de 1990 y diciembre de 1997, cuando concluyó 
sus actividades. El coordinador de este libro operó como asesor 
técnico principal de ese proyecto durante todo su desarrollo.
Como toda publicación, ésta sólo ha sido posible por el apoyo y el 
estímulo de diversas personas desde posiciones muy diversas, pero 
complementarias. Joseph Ramos, director de la División de Desarrollo 
Productivo de la CEPAL, no sólo impulsó y presionó para la concreción 
de este libro, sino que fue quien tuvo la idea original de hacer este
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tipo de análisis comparado, aunque posiblemente tuviera en mente 
un resultado bastante diferente. Desde la Unidad de Gerencia de 
Proyectos, Dietrich von Graevenitz y Sofía Astete dieron un constante 
apoyo al proyecto regional y a la concreción de todos sus productos, 
en especial sus publicaciones. Sin su acción, el proyecto no habría 
sido exitoso y sus resultados habrían sido muy inferiores a los 
logrados. María Helena Charalamby, secretaria en la Unidad de 
Desarrollo Industrial y Tecnológico, tradujo dos capítulos del portu­
gués y corrigió la escritura y el estilo de todos los restantes. Finalmen­
te, Gert Rosenthal, Secretario Ejecutivo de la CEPAL durante el perio­
do de operación del proyecto regional, creó un ambiente institucional 
de trabajo intelectual libre y creativo, que permitió el surgimiento de 
nuevas ideas y propuestas. A los cinco mi agradecimiento, y a Gert mis 
augurios de éxito en el nuevo camino que emprendió en enero de 
1998.
WILSON PERES
Jefe, Unidad de Desarrollo Industrial y Tecnológico 
Santiago de Chile, 9  de m ano de 1998

1. LAS GRANDES EMPRESAS Y GRUPOS INDUSTRIALES 




Los grandes grupos y empresas industriales de propiedad privada 
nacional (GGE)1 tienen una fuerte posición en los mercados de los 
países de América Latina en la segunda mitad de los años noventa. Esa 
posición ha sido el resultado de procesos desarrollados en el contexto 
de las transformaciones estructurales ocurridas en las economías na­
cionales e internacionales desde comienzos de los años ochenta y ha 
llevado a que los GGE, junto con las filiales de empresas transnacionales, 
sean las unidades empresariales más grandes y dinámicas que operan 
en la industria de la región. Este predominio ha tendido a consolidarse 
luego de la privatización de la gran mayoría de las empresas estatales 
industriales, al tiempo que las empresas pequeñas siguen enfrentando 
problemas para modernizarse y acelerar su crecimiento.
La posición competitiva de los GGE está en transición y, pese a su 
fortaleza, enfrenta amenazas derivadas de características estructurales 
de los propios GGE, en particular su reducido tamaño con relación al
* Celso Garrido es profesor de la Universidad Autónoma Metropolitana, Unidad 
Azcapotzalco, México, D.F. Wilson Peres es el jefe de la Unidad de Desarrollo Industrial 
y  Tecnológico de la Comisión Económica para América Latina y  el Caribe ( c e p a l ) ,  
Santiago de Chile. Ludovico Alcorta, Martine Dirven, Jorge Katz, Joseph Ramos y  Ana 
San Sebastián hicieron valiosos comentarios y  sugerencias que permitieron corregir 
errores e incongruencias.
1 Aunque debería distinguirse, en cada caso, cuando se hace referencia a grandes 
empresas y cuando se trata de grupos o conglomerados, como se ve más adelante y en 
todos los capítulos de este libro, el universo de grandes empresas nacionales inde­
pendientes es muy pequeño en la región. Las grandes empresas son, en su gran mayoría, 
parte de grupos formales o informales, según las diferentes legislaciones o prácticas de 
inversionistas individuales, familiares o institucionales. Cuando la información presen­
tada en este capítulo se refiere estrictamente a grandes empresas y no a sus grupos, se 
la identifica como tal.
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de sus competidores internacionales y su ubicación en sectores tecno­
lógicamente maduros y de menor dinamismo relativo en el mercado 
mundial. La dinámica de crecimiento de los GGE ha tenido problemas 
para arrastrar al resto de las economías nacionales, lo que dificulta 
calificar su posición competitiva como una situación de real liderazgo. 
Mientras, en general, los GGE tienen un desempeño exitoso, las 
restantes empresas privadas locales atraviesan por serios problemas 
en la mayoría de los países de la región, al tiempo que las nuevas 
configuraciones de esas economías generadas por las reformas estruc­
turales2 son aún volátiles y, en muchos casos, fuertemente dependien­
tes de variables externas.
La relativa fragilidad y la débil capacidad de arrastre de los GGE 
plantea múltiples interrogantes y da lugar a debates sobre su natura­
leza y potencialidades con relación a las economías donde operan. Sin 
embargo, la mayoría de los análisis sobre los efectos de las reformas 
estructurales se han centrado en la dimensión macroeconômica, al 
tiempo que pocos estudios se han interesado en la situación de las 
empresas, en particular los GGE, en este proceso. Esta ausencia es 
paradójica porque, de acuerdo con el enfoque de política predomi­
nante en las reformas, cabría esperar un interés creciente por el 
análisis de las estrategias y el desempeño de las empresas, ya que se 
preveía que fueran el agente económico central en el marco que 
surgiría de las reformas. Los determinantes y las modalidades de los 
procesos de cambio empresarial estuvieron ausentes del análisis, más 
allá del señalamiento del papel positivo que (correctamente) se espe­
raba que cumpliera el aumento de la competencia.
Los objetivos del presente capítulo son sintetizar resultados de 
estudios sobre la estructura y dinámica de los GGE en cinco países 
latinoamericanos (Argentina, Brasil, Colombia, Chile y México)3 y
2 El término reformas estructurales se utiliza para indicar la estrategia de cambio que 
llevaron adelante la mayoría de los países de la región a partir de comienzos de los años 
ochenta, aunque hubo antecedentes importantes en los años setenta, por ejemplo en 
Chile. Sus componentes básicos fueron la apertura comercial, la privatización de 
empresas estatales, la desregulación de mercados y actividades, la liberalización finan­
ciera (interna y de la cuenta de capitales) y la reforma del Estado. Diferentes autores 
utilizan términos como reformas económicas y cambios estructurales para referirse al 
mismo fenómeno.
3 Los análisis nacionales se presentan en los restantes capítulos de este libro. Para 
evitar repeticiones, cuando se menciona alguno de los cinco países se hace referencia 
al capítulo correspondiente, a menos que se indique lo contrario.
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presentar elementos complementarios para ubicarlos en una perspec­
tiva de conjunto. Esos estudios incluyen análisis individualizados sobre 
46 empresas líderes4 (Brasil, Colombia y Chile) y 15 grupos económi­
cos de base industrial (Brasil y México), así como análisis agregados 
sobre esos grupos en Argentina, Brasil y México.5 En todos los casos, 
los análisis se basaron en entrevistas realizadas ad hoc, revisión de 
información estadística y documental, y utilización de información 
procesada previamente en la literatura sobre el tema. El alcance 
temporal de los estudios abarca desde la constitución de algunos GGE 
a comienzos de siglo o durante el auge de la industrialización por 
sustitución de importaciones (ISI) hasta los cambios en curso en la 
segunda mitad de los años noventa. Más allá del interés histórico, el 
foco de análisis se centra en la última década, es decir, desde el 
momento en que se acentúan los procesos de reforma estructural en 
la mayoría de los países cuyos GGE son objeto de estudio.
La estructura del capítulo abarca cinco secciones. Después de la 
introducción, en la segunda sección, se presentan algunos hechos 
estilizados sobre el contexto internacional y la dinámica económica de 
largo plazo de los cinco países en cuestión. La tercera sección hace 
explícitas las principales preguntas que orientaron los estudios nacio­
nales y presenta algunas líneas metodológicas comunes a todos ellos. 
En la cuarta sección se analizan los principales rasgos estructurales de 
los GGE y su dinámica reciente a nivel de empresa, planta y grupo. Se 
concluye señalando, en la quinta sección, los principales desafíos que 
demandarían la acción de las políticas públicas, así como las posiciones 
en el debate actual sobre las mismas.
4 A partir de entrevistas realizadas directamente por uno de los autores de este 
capítulo, se tendrán también en cuenta elementos de la experiencia de algunas empresas 
líderes en Venezuela (por ejemplo, Polar o Corimón), país que no fue parte de la 
presente investigación. Entre las 46 empresas indicadas se incluyen algunas filiales de 
empresas transnacionales a efectos de comparación o por haber sido empresas locales 
vendidas a inversionistas extranjeros durante el desarrollo de esta investigación.
5 Los criterios para la selección de las empresas y grupos estudiados se detallan en 
los capítulos correspondientes. En la mayoría de los casos, se combinó la posibilidad de 
acceso a la información con juicios de expertos sobre la importancia de las empresas y 
grupos en cuestión. La forma en que se diseñó la investigación tendió a concentrar la 
atención en los GGE existentes al final del periodo de análisis, por lo que, en realidad, 
implica un estudio de los g g e  al menos parcialmente exitosos en ajustarse al nuevo 
contexto económico. El hecho que muy pocos GGE hayan dejado de operar por quiebras 
o liquidaciones hace que este potencial sesgo no sea importante.
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1.2. EL CONTEXTO DE LA ACCIÓN EMPRESARIAL
1.2.1. El marco internacional
En los últimos tres lustros se han producido grandes transformaciones 
en los países industrializados, en los países en desarrollo y en el 
conjunto de la economía mundial. Dentro de la diversidad que supone 
este cuadro, destacan cuatro importantes cambios relacionados entre 
sí que son relevantes para entender las crisis y transformaciones 
enfrentadas por los G G E  y las economías de los cinco países latinoame­
ricanos en cuestión. A continuación se presentan esos cambios como 
hechos estilizados.
En primer lugar, se ha acentuado la dinámica de la revolución 
tecnológica en curso, en particular en las actividades vinculadas al 
procesamiento de información, las telecomunicaciones y el transporte 
(Turner y Hodges, 1992). Esa revolución se ha concretado, en muchos 
sectores, en reducciones significativas y persistentes de los costos 
variables de producción (Ornan, 1994) y ha llevado a una dinámica de 
localización industrial en la que las diferentes actividades componen­
tes de la cadena de valor se concentran y dispersan siguiendo patrones 
diferentes en las distintas industrias globales (Porter, 1986). Para los 
G G E , la revolución tecnológica ha significado que han debido procesar 
el ajuste a los cambios en el marco institucional encarando simultá­
neamente los desafíos que implica una frontera tecnológica en perma­
nente desplazamiento, incluso en el corto plazo (Katz, 1996).
El segundo elemento de relevancia para entender la dinámica de 
las grandes empresas hace referencia precisamente a los cambios en 
el marco institucional (apertura, liberalización, desregulación) que 
posibilitaron que la fuerza microeconómica de la revolución tecnoló­
gica se hiciera sentir en toda su magnitud. Por otra parte, la economía 
de mercado, en tanto forma de organización de los procesos de 
asignación de recursos, producción y distribución, se fortaleció a 
consecuencia del colapso de las economías centralmente planificadas. 
Naturalmente, eso reforzó los argumentos que defendían el libre 
mercado como vía para las reformas estructurales en los países en 
desarrollo. Sin embargo, la evolución posterior de las “economías en 
transición” mostró las complejidades que implicaban estos cambios, 
tanto en el nivel macroeconômico como en lo referente al desarrollo
GRANDES EMPRESAS Y GRUPOS INDUSTRIALES EN LOS 90 17
de instituciones intermedias y la organización y funcionamiento em­
presarial. El auge y las limitaciones que ha presentado el orden liberal 
están influyendo positivamente en el debate sobre los impag os de las 
reformas estructurales en los países en desarrollo.6
En tercer lugar, se desplazó el polo más dinámico en la economía 
mundial hacíalos países en desarrollo, especialmente algunos ubicados 
en el este de Asia. Esto se dio concomitantemente con un aumento de 
la presión de la competencia, que opera, por una parte, forzando el 
desarrollo e incorporación de innovaciones tecnológicas que cambian 
la posición relativa de sectores y empresas en el mercado mundial y, 
por la otra, llevando a cambios de organización y estrategia derivados 
de la aplicación de nuevos paradigmas empresariales introducidos 
particularmente por las empresas japonesas. Estas experiencias tienen 
un impacto decisivo en el debate internacional actual acerca de las 
estrategias de desarrollo, en cuanto a las relaciones entre mercado y 
Estado, así como sobre los modos de concebir a la empresa, el proceso 
de aprendizaje, la competencia y las redes de empresas, abriendo nuevas 
perspectivas para el diseño de políticas públicas dirigidas al aumento de 
la competitividad empresarial y de las economías de América Latina.7
Finalmente, en cuarto lugar, se modificaron cualitativamente las 
interconexiones entre las economías nacionales, la economía interna­
cional y la economía transnacional, que configuraban la estructura de 
la economía mundial en la posguerra. Así, se han creado nuevas 
relaciones que pueden ser caracterizadas como una globalización pro­
ductiva, comercial y financiera (Ornan, 1994; Chesnais, 1994). Empre­
sas y economías nacionales tienden a confrontarse con nuevas reglas 
y condiciones de competencia, las que tienen rasgos complejos y 
contradictorios. Esto es así por las tensiones que existen entre globa­
lización y regionalización de mercados, ya que, de una parte, estados 
nacionales y empresas se ven empujados a competir bajo condiciones 
de liberalización, desregulación y apertura con carácter universal, 
pero al mismo tiempo la economía mundial se organiza sobre la base 
de regiones económicas diferenciadas, tales como el Mercado Común 
del Sur (Mercosur), el Tratado de Libre Comercio de América del
6 Véase McKinnon (1993), World Bank (1994) y  Aoki y  Kim (1995).
7 Especialmente interesante desde este punto de vista son los trabajos pioneros de 
Fernando Fajnzylber (1983 y 1989) y  los análisis de la CEPAL (1990, 1996a y  1996b), así 
como la polémica respecto al “milagro del este de Asia” (véase, World Bank, 1993, y 
UNCTAD, 1996).
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Norte (TLCAN), la Unión Europea o el área económica asiática liderada 
por Japón (Dicken, 1992; Cleri, 1996).
Para las grandes empresas, las nuevas interconexiones propias de 
la globalización significaron una evolución hacia el paradigma de la 
empresa global, que se asocia con el incremento de la concentración 
del poder económico en los grandes oligopolios que operan a escala 
mundial. Pero, al mismo tiempo, se producen procesos de reestructu­
ración entre industrias y empresas en la búsqueda de ventajas compe­
titivas dentro de ese nuevo orden de competencia, que han brindado 
a las empresas líderes de los países en desarrollo un nuevo horizonte 
de crecimiento luego de las reformas estructurales en sus economías, 
al permitirles internacionalizar sus actividades de comercio e inversión 
(Porter, 1986; Dicken, 1992).
1.2.2. Las economías nacionales
Hasta el principio de los años ochenta, las empresas y las economías 
latinoamericanas se relacionaron con el contexto mundial a partir de 
las condiciones que habían alcanzado bajo el orden económico desa­
rrollado en la posguerra. Como es sabido, ese orden se caracterizó por 
un fuerte proteccionismo y el papel del Estado como el gran actor que 
organizaba y regulaba la dinámica económica mediante el impulso a 
procesos de ISI.
En su desarrollo, las economías de la región fueron presentando 
crecientes desequilibrios internos y externos que llevaron a procesos 
de “freno y arranque” en el crecimiento económico. En ese contexto, 
las empresas locales más grandes buscaron una modalidad de creci­
miento bajo las particulares condiciones que les imponía el ambiente 
macroeconômico, la regresiva distribución del ingreso y la orientación 
predominante de su producción hacia mercados internos de tamaño 
relativamente reducido y baja exigencia de calidad. En especial, la 
relativa pequeñez de los mercados se transformó rápidamente en un 
límite a su crecimiento sin diversificación; al mismo tiempo, la percep­
ción de la existencia de altas tasas de rentabilidad en sectores nuevos 
impulsados por la política de ISI hizo sumamente atractiva la incursión 
fuera de sus sectores de origen.
Las grandes empresas utilizaron entonces la integración vertical y 
la conglomeración como estrategias de crecimiento, lo que llevó a la 
diversificación de sus inversiones en distintos sectores económicos,
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incluyendo la banca, en el contexto de una creciente concentración 
del apoyo estatal y del poder económico en su favor. La integración 
vertical les permitió hacer frente a problemas de mercados inexisten­
tes o incompletos, en particular en materia de proveedores y subcon­
tratación, los que eran particularmente graves en países poco desarro­
llados y cerrados a la oferta externa. Por su parte, la incorporación de 
actividades financieras les posibilitó superar fallas de información 
asimétrica y acceder en condiciones privilegiadas al crédito, en espe­
cial de largo plazo.
La integración vertical y la conglomeración permitieron que se 
constituyeran grupos empresariales de gran tamaño (los GGE),8 lo que 
hizo viable que desarrollaran y utilizaran internamente activos especí­
ficos (mano de obra especializada, por ejemplo), redujeran costos de 
transacción, diversificaran los riesgos derivados de la incertidumbre 
causada por la inestabilidad económica, y tuvieran las garantías nece­
sarias cuando necesitaban financiamiento bajo condiciones de merca­
do. El aprovechamiento de economías de escala y de alcance o ámbito 
{scope) en materia de activos indivisibles, tales como capacidad geren­
cial, funciones corporativas y tecnología especializada, sostuvo las 
ventajas del gran tamaño aun cuando los mercados fueron profundi­
zándose y reduciendo sus fallas (Paredes y Sánchez, 1996).
La combinación de los elementos anteriores explica por qué en 
América Latina, al igual que en otras regiones de desarrollo tardío, la 
diversificación ha operado como una estrategia importante para 
sostener y acrecentar el tamaño de grupos de empresas (Bisang, 1996). 
Sin embargo, el crecimiento a partir de integración vertical y conglo­
meración terminó chocando con los límites impuestos por la dimen­
sión del mercado interno y llevó a una diversificación de las inversio­
nes sumamente vulnerable.9
8 El concepto de “grupo económico” implica un conjunto de empresas operativa­
mente independientes que son coordinadas por un ente central. Sus actividades pueden 
estar concentradas en un cierto tipo de producto, diversificadas a lo largo de una cadena 
productiva con integración vertical u organizadas en conglomerados que operan en 
varios sectores de actividad económica. Muchas veces, estas formas organizativas 
incluyen instituciones financieras, las que en algunos casos son la entidad dominante 
para determinar los objetivos comunes. Para una revisión de las teorías sobre grupos 
económicos, véase Granovetter (1994) y Bisang (1996).
9 Pese a sus costos en materia de especialización, la conglomeración aún tiene un 
papel que jugar en América Latina, como lo muestra el hecho de que, a diferencia de 
la tendencia en los países desarrollados, las acciones de los conglomerados en la región
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Los GGE fueron así el resultado más avanzado que dejó la ISI en el 
universo de las empresas privadas nacionales y, junto con las filiales de 
empresas transnacionales y las grandes empresas estatales, conforma­
ron el núcleo de una estructura industrial orientada al mercado inter­
no. Fuera de ese conjunto dominante había gran número de pequeñas 
empresas con producciones de muy bajo contenido tecnológico y que 
realizaban un aporte muy limitado al producto nacional, siendo su 
mayor contribución económica la significativa generación de empleos.
En la década de los años ochenta, las economías de América Latina, 
llegaron a tales niveles de desajuste en su actividad productiva y 
financiera que se enfrentaron a la necesidad de realizar reformas 
estructurales, buscando nuevos senderos de crecimiento mediante 
una nueva inserción en el cambiante escenario internacional. En 
general, la dirección dominante en que se dieron las reformas estruc­
turales fue la de conformar nuevos órdenes caracterizados por la 
desregulación y liberalización de los mercados junto a la apertura de 
la economía al exterior.10 A consecuencia de ello, en esos países no 
sólo cambiaron las características y modalidades de operación macroe­
conômica, sino también sus estructuras productivas y las relaciones de 
los diversos actores económicos, tanto entre sí como con los de otros 
países y con el conjunto de la economía mundial.
En este contexto, las empresas privadas pasaron a ser el actor 
determinante en la dinámica económica. Luego de más de 15 años de 
iniciadas las reformas estructurales, los GGE continúan siendo actores 
decisivos en la economía de los países de la región. La mayoría de ellos 
ocupan posiciones destacadas en el universo empresarial de sus países, 
aunque en un contexto macroeconômico e institucional sustancial­
mente distinto al que conocieron en sus orígenes y habiendo experi­
mentado una fuerte transformación en sus estructuras organizativas, 
estrategias y tipos de desempeño respecto a lo prevaleciente a comien­
zos de los años ochenta.
se cotizan con un premio respecto a las de empresas independientes. Por el menor costo 
de capital que enfrentan y su mejor acceso a la oferta de capacidad gerencial, los 
conglomerados estarían en mejor posición para aprovechar nuevas oportunidades de 
negocios. En particular, los inversionistas extranjeros verían a los conglomerados como 
fondos de inversión a nivel de país (country funds), en los que la diversificación ofrecería 
ventajas en mercados “todavía muy riesgosos” (The Economist, 1997).
10 En términos de las políticas públicas, las reformas han sido decisivamente 
influidas por las orientaciones incluidas en el llamado Consenso de Washington (Fanelli, 
Frenkel y Rozenwurcel, 1990).
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La presencia destacada que ocupan los GGE en los cinco países 
objeto de estudio pone de manifiesto la importancia que tienen los 
análisis de la presente investigación, tanto por el interés de compren­
der sus características, determinantes y perspectivas, como para en­
tender lo que la evolución de los GGE puede implicar para la dinámica 
de las economías donde operan.
1.3. EL MARCO ANALÍTICO
Los estudios incluidos en este libro estuvieron orientados por cinco 
grupos de preguntas que a continuación se sintetizan, sin que necesa­
riamente se pretenda que en cada uno de ellos se ofrezca respuestas 
a todas esas cuestiones.
En primer lugar interesaba conocer el perfil que presentan actual­
mente los GGE. ¿Cuáles son sus rasgos principales en cuanto a las 
industrias y los mercados en los que operan? ¿Qué tamaño y forma de 
propiedad tienen? En el caso de los que se originaron durante la ISI, 
¿qué relación tienen las respuestas a la preguntas anteriores con su 
perfil en aquel periodo, y en qué medida están realmente transforma­
dos respecto a lo que eran al estallar la crisis de la deuda en 1982? 
¿Han surgido nuevos GGE durante el periodo de reformas y qué 
importancia tienen respecto a los tradicionales?
Un segundo orden de preguntas se refiere al alcance de las respues­
tas que dieron los GGE para llegar a su situación actual. ¿Cuáles fueron 
las estrategias que aplicaron ante las nuevas condiciones macroeconô­
micas y de las industrias en las que operan? ¿Cómo se relacionan estas 
respuestas con las estrategias desarrolladas en el pasado? ¿Hubo, entre 
las nuevas estrategias, un mayor énfasis en la inserción internacional, 
mediante exportaciones e inversiones directas? ¿Qué importancia 
tuvo la incorporación de nuevas tecnologías en esas estrategias?
En tercer lugar era importante comprender el alcance que tuvieron 
los cambios macroeconômicos, sectoriales (a nivel nacional e interna­
cional) y del contexto internacional para explicar la evolución de los 
GGE hasta su situación actual. ¿Cumplieron esta evolución en respues­
ta a las señales y a la información proporcionada por la nueva 
dimensión macroeconômica? O, por el contrario, ¿fue la determinante 
sectorial lo más relevante?
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Un cuarto tipo de cuestiones que interesó explorar lo constituyeron 
los efectos que tiene la actual situación de los G G E  sobre l a  evolución 
del conjunto de la economía. ¿Son los G G E  un factor dinamizador para 
las restantes empresas y para toda la economía nacional? ¿Inducen un 
mayor desarrollo de la innovación y el cambio tecnológico en el país?
Un quinto, y  último, tipo de preguntas se vinculaba a la dimensión 
de la política pública. ¿Qué papel tendría en el contexto de los países 
latinoamericanos la aplicación de nuevas políticas orientadas a la 
actividad industrial, particularmente en lo referente a la promoción 
de la competitividad internacional de los G G E  y  al aumento de su 
articulación con las empresas de menor tamaño?
Para responder esas preguntas,11 el enfoque metodológico adopta­
do en los análisis de los cinco países en cuestión parte de los compor­
tamientos económicos de los G G E , en lo que se refiere a sus caracte­
rísticas y situación actual, así como a los cambios respecto a la posición 
que tenían durante la ISI. En esta aproximación dinámica e histórica, 
los G G E  son concebidos como organizaciones jerárquicas complejas 
que evolucionan a partir de factores y condiciones propias y operan 
en “ambientes de selección” diversos.12 Tales ambientes se determi­
nan, por una parte, por el entorno institucional y político nacional y, 
por la otra, por las condiciones de los sectores en los que los G G E  
compiten. Considerando las condiciones actuales de la economía 
mundial, tales ambientes deben ser concebidos como el resultado de
11 Las respuestas remiten necesariamente a consideraciones teóricas sobre el cam­
bio empresarial, la competencia y el entorno económico, lo que en la literatura 
configura un territorio analítico complejo, controvertido y en muchos sentidos insufi­
cientemente desarrollado. Esto se manifiesta en que no existe una teoría única desde 
la cual abordar esos temas. Por el contrario, hay distintos intentos para resolver la 
problemática de la teoría de la empresa tanto desde teorías generales que procuran 
combinar las dimensiones macro y microeconómicas como desde teorías que parten de 
una base exclusivamente microeconómica. Para una revisión de la teoría de la empresa, 
véase Holmstrom y Tiróle (1989); para una visión más reciente, véase Hart (1995).
12 La teoría evolucionista de la empresa, desarrollada entre otros en Nelson y Winter 
(1982) y Winter (1991), argumenta que las trayectorias evolutivas de las empresas no 
operan en el vacío, ya que ocurren en ciertos “ambientes de selección”. Esto es, en el 
marco de estructuras de mercado determinadas, con distintas barreras a la entrada para 
nuevos competidores, diverso acceso a los recursos financieros y bajo diferentes 
reglamentaciones institucionales. Por lo tanto, hay una pluralidad de ambientes de 
selección posibles para las trayectorias tecnológicas y organizativas, lo que explica los 
diversos desempeños tecnológicos y económicos, tanto de las empresas como de los 
países.
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la interrelación entre los niveles nacional, internacional y de la econo­
mía global.
Las diferentes configuraciones entre los entornos institucionales y 
sectoriales determinan los diversos escenarios en los que interactúan 
las empresas para alcanzar su objetivo estratégico de largo plazo que 
es mantener e incrementar su valor, así como la rentabilidad y el poder 
de mercado que se asocia con ello. Para este fin, las empresas desarro­
llan estrategias competitivas que, en su interior, implican: i] adoptar 
estructuras corporativas determinadas; ii] decidir sobre objetivos de 
largo plazo, caminos alternativos de crecimiento, mezcla de productos 
y la incorporación de innovación tecnológica como factor de compe­
tencia, y iii] asumir modos específicos de relaciones laborales y de 
gobierno y control corporativo.13
Hacia afuera, las acciones estratégicas buscan, por una parte, 
desarrollar diferentes relaciones de competencia en las industrias en 
las cuales participan, incluyendo la posibilidad de establecer relacio­
nes de cooperación con otras empresas del país o del exterior. Por 
otra parte, significa resolver a nivel nacional o internacional, las 
relaciones financieras necesarias para asegurarse los fondos que per­
mitan sustentar dichas estrategias, pero también para lograr la centra­
lización de capitales y captar rentas {rent seeking). Por último, dentro 
de sus acciones estratégicas las empresas pueden establecer diversos 
vínculos individuales o colectivos con los gobiernos de sus países de 
origen y con otros gobiernos, para procurar los medios que les 
permitan concretar sus fines estratégicos. En conjunto, el valor de la 
empresa, su rentabilidad y su poder de mercado de largo plazo 
resultarán de diversas combinaciones entre determinantes tecnológi­
cos, económicos, organizativos, financieros e institucionales.
Las conductas de los GGE, así como las de otros actores que participan 
en estos procesos, son determinadas no sólo por dimensiones técnicas y 
económicas, sino también por otros dos importantes factores.
Un primer factor es la limitada información de que disponen 
debido al carácter incierto que tienen los resultados intertemporales 
generados con las acciones sociales y a la complejidad y multiplicidad
13 Siguiendo a Chandler (1962) se puede definir a la estrategia de una empresa como 
“la determinación de sus objetivos y metas fundamentales de largo plazo y la adopción 
de cursos de acción y la asignación de recursos necesarios para lograr esas metas”, 
mientras que su estructura es “el diseño organizativo mediante el cual la empresa es 
administrada”.
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de las señales económicas enviadas por el nivel macroeconômico y 
otros agentes económicos. Precisamente, las reformas estructurales 
pueden ser entendidas como un conjunto, no siempre coherente, de 
señales que los agentes procesan de manera diferente según su tamaño, 
forma de propiedad, vinculaciones internacionales y ubicación secto­
rial. Las disímiles capacidades de procesamiento conducen a que el 
impacto de esas señales sobre las principales funciones de comporta­
miento económico (acumulación de capital e incorporación de progre­
so técnico) sean diferentes según la forma en que esos agentes las 
“filtran”. El papel que correspondería a los GGE como principal agente 
nacional del nuevo orden económico surgiría precisamente de su 
mayor capacidad para procesar correcta y rápidamente las señales 
provenientes de las reformas que buscan crear ese nuevo orden.
El otro factor que determina la conducta de los GGE lo constituyen 
las diferencias de intereses y los propósitos de poder económico de 
unos actores sobre otros, lo que remite a la dinámica de las empresas, 
los sectores y el gobierno como formas institucionales mediante las 
cuales se relacionan individuos y grupos con diferentes intereses. En 
particular, para las empresas, estas diferencias y conflictos de intereses 
operan, junto con los aspectos técnicos, económicos y organizaciona- 
les, como determinantes significativos de su comportamiento. Esas 
diferencias se presentan dentro de la empresa a partir de que ésta 
opera sobre la base de derechos de propiedad y con una división 
jerárquica del trabajo, lo que se traduce en intereses diversos de 
propietarios y directores de todos los rangos, así como de cada uno 
de éstos entre sí, y de todos ellos con los empleados y obreros, y 
eventualmente con los consumidores. Asimismo, hay divergencias 
potenciales de intereses con otras empresas y con las autoridades 
públicas. Por último, tanto los propietarios como los directores pue­
den desarrollar conductas oportunistas o de corrupción, ya sea en el 
interior de la empresa como en las relaciones con otras empresas y los 
poderes públicos, todo lo cual estará condicionado al alcance que 
tengan las formas de gobierno, control y regulación de las empresas 
para impedir esas conductas.
En este marco, los estudios nacionales incluidos en este libro 
explican la dinámica del cambio de los GGE a partir de circunstancias 
dadas por la interacción entre tres conjuntos de factores: i] las refor­
mas estructurales y las políticas macroeconômicas que las acompaña­
ron; ii] los cambios sectoriales a nivel nacional e internacional, y iii]
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las respuestas estratégicas de los propios GGE. La dinámica de creci­
miento de los GGE y las relaciones estratégicas que establecen entre 
integración vertical, diversificación e intemacionalización es resultado 
del modo en que enfrentan esas circunstancias a partir de sus propios 
senderos de evolución. Dados los diferentes ambientes de selección y 
el amplio conjunto de determinantes de su dinámica, los GGE pueden 
seguir, y seguramente seguirán, diferentes procesos de evolución, 
incluyendo fracasos o resultados catastróficos.
1.4. ESTRUCTURA Y DINÁMICA EMPRESARIAL
Extraer conclusiones generales de los resultados obtenidos en los 
estudios sobre los GGE para los cinco países latinoamericanos conside­
rados tiene notorias dificultades, tanto por las distintas historias y 
evoluciones de las empresas y las diferencias entre las industrias donde 
operan, como por las disimilitudes entre los países de origen en lo que 
hace a sus historias institucionales y políticas, su tamaño, ubicación 
geográfica e importancia regional.
Teniendo en cuenta esas limitaciones, a continuación se exploran 
similitudes y diferencias en las condiciones, evolución y tendencias de 
los GGE respecto a dos grandes dimensiones de análisis. En la primera, 
se presenta un perfil de sus características realizado a partir de cinco 
variables que comprenden su origen, el tipo de propiedad predomi­
nante, su tamaño relativo respecto a otras grandes empresas industria­
les, los sectores de actividad donde se desempeñan y las relaciones que 
han establecido entre su mercado interno y la economía internacional. 
La segunda dimensión se refiere a sus procesos de cambio, lo que 
implica esquematizar algunas de las principales interacciones entre 
estrategias empresariales, evolución de patrones de producción y 
acciones de política pública, en las que los impactos y desafíos de la 
apertura externa, la globalización y la integración regional ocupan un 
lugar relevante.
Como marco de referencia para el estudio de las características de 
los GGE, en el cuadro 1 se identifica a los mayores grupos económicos 
y sus principales empresas en siete países latinoamericanos, entre ellos 
los cinco que se estudian en este libro, y se presenta su nivel de ventas 
para 1996, en tanto indicador de su tamaño. Desde el punto de vista
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de las actividades que incluyen, esos grupos presentan una fuerte 
heterogeneidad. Así, mientras algunos están concentrados en un solo 
sector industrial (por ejemplo, Gerdau en siderúrgica o Cemex en  
cemento), la mayoría presentan importante diversificación horizontal 
o vertical, llegando a veces a configurar verdaderos conglomerados 
(Carso o Vicunha, por ejemplo).
CUADRO I










Astra Electricidad, pe­ Distribuidora del Norte (Edenor) 827.5










Maori Automotriz, SEVEL (automotriz) 1 169.1
construcción, Sideco Americana (construcción) 415.7
telefonía celular Movicom (telefonía celular) 320.0
Pérez Companc Electricidad, pe­ Telecom Argentina 1 930.3
tróleo, petroquímica Edesur (electricidad) 856.2
y telecomunicaciones Petroquímica Argentina S.A. 
(PASA)
355.4
Soldati Servicios, petróleo, 
comercio
Aguas Argentinas (servicios) 377.2





Antarctica Bebidas y cerveza Antarctica RJ 293.3
Bamerindus Banca, papel y
celulosa,
agroindústria
Banco Bamerindus0 6 730.3
Bradesco Banca, electrónica, Banco Bradesco 11417.1
textil, acero Brasmotor (electrodomésticos) 
Cia. Siderúrgica Nacional (CSN) 






Camargo Co­ Construcción, Construtora y Comercial 682.8
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Garantía Banca, bebidas, Banco Garantía 4.4
comercio Brahma (cerveza) 1 541.1
Lojas Americanas (comercio) 1 912.8
Gerdau Siderúrgica Cosigua (siderúrgica)' 724.5
Siderúrgica Riograndense 403.7
Comercial Gerdau 352.2
Ipiranga Petróleo, Cia. Brasileira de Petróleo 3 603.5
construcción, Ipiranga n.d.
forestal Florestal Ipiranga
Itaúsa Banca, química, Banco Itau 7 641.0
electrónica Duratex 318.2
Itaú Philco 929.9
Odebrecht Construcción, Construtora Norberto 679.7
seguros, Odebrecht 420.0
petroquímica Cia. Petroquímica do Camaçarí
Pão de Açúcar Petróleo, comercio, Cia. Brasileira de Distribuição 2 913.6
agroindústria (petróleo)
Pão de Açúcar S.A. (comercio) 2 913.6
Vicunha Textil, siderúrgica, Vicunha S.A. n.d.
minería Cia. Siderúrgica Nacional (CSN) 2 169.7
Cia Vale do Rio Doce (CVRD) 2 721.0
Votorantim Cemento, aluminio, Cia. Brasileira de Aluminio 451.3
papel y celulosa, KSR Comercio e Industria do 233.9
metalúrgica, química Papel 277.2
Cia. Votorantim Celulose e Papel 198.5
Cimento Portland Itaú
CHILE
Angelini Petróleo, pesca, Copec (petróleo) 3 048.4
seguros, forestal, Celulosa Arauco y Constitución' 643.2
papel y celulosa
Enersis Electricidad Chilectra (electricidad)' 637.4
Endesa (electricidad) 1 174.1
Edesur (electricidad) (Argentina) 856.2
Fernández Electricidad, Ente! Chile 378.4
León telecomunicaciones Chilquinta 145.3
Larraín Vinos, alimentos Viña Santa Carolina 384.5
Loncoleche' 122.3
Luksic Banca, bebidas, Banco de Santiago 3 886.5
alimentos, Madeco (metalúrgica) 587.9
metalúrgica, Cía. Cervecerías Unidas 550.3
telecomunicaciones
Matte Papel y celulosa, Empresas CMPC (celulosa y 1 265.0
banca papel) n.d.
Celulosa del Pacífico 920.4
Banco BICE
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Pathfinder Agroindústria Industria Azucarera Nacional 532.2
(IANSA) 125.5
Maderas y Sintéticos, S.A.C
Said Banca, bebidas, Banco BHIF 2
papel Embotelladora Andina 119.1
805.1
COLOMBIA
Organización Bebidas, textiles, Grupo Gaseosas0 508.9
Ardilla Lülle agroindústria, vidrio Coltejer 313.1
Ingenio del Cauca0 189.1
Organización Banca, seguros, textil Banco de Occidente 301.6
Sarmiento Corporación Las Villas 293.7
Angulo (financiera)
Santo Domingo Cerveza, líneas Bavaria (cerveza) 772.1
aéreas, seguros, Avianca 629.3
automotriz, Colseguros 344.4
construcción Sofasa Renault 357.2
Sindicato Antio­ Comercio, seguros, Cadenalco (comercio) 791.3
queño cemento, textil Éxito (comercio) 754.4
Sudamericana de Seguros 160.1
Noel (alimentos) 352.5
Fabricato 174.1
Cementos del Valle 99.3
MÉXICO
Alfa Acero, Hylsamex (siderúrgica) 1 273.3
petroquímica, Alpek (petroquímica) 1 546.9
alimentos Sigma Alimentos 439.1
Banacci Banca, Banco Banamex 1 655.1
telecomunicaciones Avantel (telecomunicaciones) n.d.
Carso T elecomunicaciones, Teléfonos de México (Telmex) 6 935.2
minería, material Empresas Frisco (minería) n.d.
eléctrico, banca Condumex (cables, autopartes) 787.6
Sanborn’s (servicios, comercio) n.d.
Cemex Cemento Cementos Mexicanos 3 488.7
Vencemos (Venezuela) 340.0
Cementos Valencia (España) n.d.
Cementos Sansón (España) n.d.
Cifra Supermercados, Cifra 3 059.6
restaurantes, Aurrerá (comercio) n.d.
comercio vip’s (restaurantes) n.d.
Cydsa Textil, petroquímica CYDSA (textil) 861.7
Policyd (petroquímica) n.d.
ICA Construcción Empresas ICA (construcción) 1 026.0
Maseca Alimentos, banca Grupo Industrial Maseca 809.5
(alimentos)
GRANDES EMPRESAS Y GRUPOS INDUSTRIALES EN LOS 90 
CUADRO 1 (continuación)
29
País/Grupo Principales Principales empresas Ventas en
actividades (incluye participaciones 
minoritariasIa
1996°
Pulsar Agroindústria, Tapetes Luxor-Mohawk (textil) n.d.
finanzas Petoseed (EU) (agroindústria) 





Televisa Televisión y otros Televisa 1 514.8
medios de Megavisión n.d.
comunicación
Visa/Banco- Banca, bebidas, Banco Bancomer 19 322.9
m er/ telecomunicaciones Coca Cola-FEMSA (bebidas) 2 558.7
Vamsa Cervecería Cuauhtémoc- 
Moctezuma
Coca Cola Industrial (Argentina)
893.3
388.1





Asarco Minería Southern Peru Copper Corp. 793.9
Backus Cerveza, Cervecería Backus yjohnson 355.8
construcción, vidrio S.A.
Constructores S.A.C




Benavides de la Minería y Minera Yanacocha0 220.7
Quintana construcción
Carsa Comercio, Fabricantes Electrónicos, S.A. n.d.






Rodríguez-Ro­ Cemento, alimentos Gloria S.A. (alimentos)0 221.4










Boulton Cerámica, astilleros, Cerámica Carabobo 88.1





Cisneros Bebidas, Ocaat Pepsi Cola 720.0





Corimón Pinturas Pinturas Montana0 279.7









Polar Cerveza, alimentos Cervecería Polar 1 700.0
EFE (alimentos)0 37.2
Promasa (alimentos) n.d.
f u e n t e :  Elaboración propia sobre Ja base de Las 500 mayores empresas en América Latina, 
América Economia, edición anual 1997/1998, noviembre de 1997, e información de los 
restantes capítulos de este libro.
* Al incluir participaciones minoritarias, una misma empresa puede aparecer como 
propiedad de más de un conglomerado. Para evitar duplicaciones, no se incluyen todos 
los holdings intermedios.
b En el caso de los bancos, la cifra reportada corresponde al monto de préstamos. 
c Datos de ventas para 1995. 
n.d. significa no disponible.
1.4.1. E l perfil de los grandes grupos y  empresas
1.4.1.1. Origen
Los GGE que actualmente tienen un lugar destacado en el universo 
empresarial en América Latina se formaron en su gran mayoría 
durante la ISI, aunque algunos datan del cambio de siglo cuando 
comienza la industrialización en los países más avanzados de la región 
(Bunge y Born en Argentina, Alpargatas en Argentina y Brasil, el 
núcleo del Grupo Monterrey en México, Bavaria en Colombia y la 
Compañía de Cervecerías Unidas en Chile, entre otros). El origen o 
el desarrollo acelerado durante la ISI es particularmente notorio en el 
caso de los GGE más grandes que, ya a fines de los años setenta, 
ocupaban una posición tan importante como la actual (por ejemplo, 
Votorantim en Brasil, Acindar en Argentina o la Compañía de Acero 
del Pacífico en Chile), aunque todos han debido realizar profundas 
reestructuraciones para sostener su posición.
El origen de los principales GGE ha respondido fundamentalmente 
a tres lógicas. Las dos más importantes han sido la expansión desde 
una fuerte base empresarial desarrollada en torno a recursos naturales 
(por ejemplo, Bunge y Born avanzando desde la comercialización de 
cereales a la industria alimentaria) y el crecimiento por diversificación 
para generar sinergias desde un núcleo básicamente industrial (por
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ejemplo, el Grupo Monterrey que avanzó desde la producción de 
cerveza hacia las industrias de envases de vidrio, láminas metálicas y 
cartón corrugado). Una tercera lógica, menos frecuente, ha respondi­
do a casos en los que la conglomeración ha sido resultado del impulso 
de grupos de base fundamentalmente financiera o vinculados a la 
construcción civil u otros servicios, los que tienden a adquirir empre­
sas ya constituidas más que a crear nuevas actividades. Algunos 
ejemplos notorios son los grupos generados en torno a los bancos 
Bradesco, Bamerindus, Garantía e Itaú, así como las constructoras 
Camargo Corrêa y Odebrecht en Brasil, o los grupos industriales y 
financieros reconstituidos de hecho en México luego de la privatiza­
ción de la banca comercial a comienzos de los años noventa.14
Junto a los G G E  originados antes y durante la IS I ,  existen nuevos y, 
en varios casos, muy poderosos G G E  que surgieron o se desarrollaron 
en el curso de las reformas estructurales realizadas a partir de los años 
ochenta. Estas nuevas organizaciones han sido resultado tanto de la 
privatización de actividades tradicionales (Enersis en Chile) como de 
dinámicos procesos de conglomeración con criterios de portafolio 
(Grupo Carso en México).
En los cinco países objeto de estudio, la cúspide empresarial incluye, 
en la segunda mitad de los años noventa, diferentes participantes 
respecto a la situación prevaleciente tres décadas atrás. El surgimiento 
de nuevos G G E , al tiempo que algunos (pocos) grupos tradicionales, 
como Matarazzo en Brasil, Di Telia en Argentina, Cruzat-Larraín y Vial 
en Chile y el Gran Colombiano,15 desaparecen o salen del universo de 
los líderes, muestra que la composición de esa cúspide no es rígida.
14 A finales de los años setenta, se habían constituido importantes grupos alrededor 
del Banco Nacional de México (Banamex) y del Banco de Comercio (Bancomer), los 
que se desintegraron al estatizarse la banca privada en 1982.
15 Las causas de desaparición de estos grupos han sido diversas. Matarazzo perdió 
peso desde comienzo de los años sesenta debido a que no pudo afrontar el aumento 
de la competencia con una estructura excesivamente diversificada y demasiado integra­
da verticalmente. La crisis de Di Telia se precipitó a finales de esa década cuando no 
pudo hacer frente a problemas de excesiva diversificación, escala ineficiente y flujos de 
ctja insuficientes para encarar los procesos de modernización que le imponía la 
competencia (Bisang, Burachik y Katz, 1995). Cruzat-Larraín y Vial quebraron en 1983 
cuando, debido a la devaluación del peso chileno y la recesión, sus empresas no 
pudieron hacer frente a los préstamos que sus bancos les habían hecho con fondos 
contratados en el exterior. El Gran Colombiano terminó cuando el gobierno decidió 
nacionalizar a su ente controlador, el Banco de Colombia, en 1984, debido a transac­
ciones dudosas (Arbeláez, 1997).
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Esto sugiere la existencia de diferentes capacidades de reacción frente 
a los cambios económicos y políticos, así como de competencia entre 
bloques de capital, en contradicción con una aparente “vida tranquila 
del oligopolio” que habría sido de esperar en mercados cautivos.
1.4.1.2. Tipo de propiedad
Tanto los nuevos G G E , como los tradicionales, se mantienen general­
mente bajo propiedad personal o familiar y se estructuran dentro de 
grupos económicos formales o informales, desde los cuales organizan 
las relaciones de propiedad, control, financiamiento y asignación de 
recursos. Las principales razones de esta preferencia por mantener la 
propiedad de los G G E  bajo control personal o familiar serían la mayor 
flexibilidad que brinda para la toma de decisiones en contextos inesta­
bles, la facilidad para dirimir disputas de herencia al morir el fundador 
y la existencia de un marco legal que no garantiza eficazmente los 
derechos de accionistas minoritarios e introduce incertidumbre sobre 
el respeto a los contratos (The Economist, 1997). Sin embargo, más allá 
de esas razones, el predominio de la propiedad y el control familiar 
parece ser típico de países con niveles de desarrollo como los de 
América Latina, siendo esto manifiesto cuando se constata un fenóme­
no similar en las economías del sudeste de Asia (Koike, 1993).
Muchos de los G G E  siguen siendo de propiedad cerrada, en el 
sentido de que no cotizan sus acciones en los mercados de valores. 
Incluso los que sí lo hacen, exponen un porcentaje muy reducido de 
su paquete accionario en esos mercados; fenómeno que también 
ocurre en las cada vez más numerosas empresas que colocan A D R  en 
las bolsas de valores en Estados Unidos.16 En general, esas empresas se 
han visto requeridas a mejorar su despliegue de información y even­
tualmente algunas han debido desmembrar partes del conglomerado 
como corporaciones relativamente independientes, aunque esto no ha 
modificado fundamentalmente las modalidades de propiedad y con­
trol empresarial.
En algunos países, como Colombia, la renuencia a abrir el capital 
social parece haber trabado la posibilidad de concretar asociaciones
16 ADR es la abreviatura de los American Depositary Receipts, que son títulos emitidos 
por las corredoras de bolsas estadounidenses en ese país, representando un cierto 
monto de acciones de una compañía extranjera. Habitualmente estas acciones no 
confieren derecho a voto.
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estratégicas con inversionistas externos, con los consiguientes efectos 
en materia de transferencia de tecnologías productivas y de gestión. 
En el otro extremo, estarían Argentina y México donde el número de 
tales asociaciones se ha incrementado notablemente en los años 
noventa. Los resultados de las mismas aún no han sido debidamente 
evaluados, aunque parece claro que en algunos casos han sido de corta 
duración o incluso han preludiado la adquisición de la empresa local 
por el socio extranjero, como habría sido el caso de la compra de la 
Cervecería Modelo (México) por Anheuser Busch.
1.4.1.3. Tamaño relativo
Las observaciones sobre el tamaño de los GGE y su posición relativa 
respecto a las empresas extranjeras requieren una consideración 
desagregada, comparando lo que ocurre en los cinco países objeto de 
estudio. Para ello, se utiliza información de tres muestras de las 100 
mayores empresas industriales (nacionales y extranjeras)17 en América 
Latina, con datos para 1990, 1994 y 1996 respectivamente. Cada una 
de esas muestras fue extraída de una más amplia que cubre las 500 
mayores empresas (industriales y no industriales) de la región y es 
publicada anualmente por la revista América Economía,18 En 1996, las 
100 mayores empresas industriales registraron ventas conjuntas por
163.8 mil millones de dólares (véase cuadro 2), monto equivalente a 
29% de las ventas de las 500 mayores (568 mil millones de dólares). 
La importancia económica de las grandes empresas es manifiesta al 
considerar que el producto interno bruto (PIB) de la región ese año 
fue de aproximadamente 1 700 millones de dólares.19
1 ' En las muestras, la definición de propiedad corresponde al criterio de accionista 
mayoritario al cierre del año calendario.
18 Para algunos países, especialmente México, la muestra incluye empresas y grupos 
de empresas (holdings). Como esa inclusión no es homogénea entre países, sería erróneo 
afirmar que la unidad de análisis de los cuadros 2 a 6  y 8  son los G G E , aunque varios d e  
ellos (principalmente los mexicanos) se encuentran incluidos. Por otra parte, se debe 
recordar que las empresas reportadas en las muestras varían de año en año según su 
interés en participar. En el universo de las 500 mayores empresas en 1996, Brasil tuvo 
una abrumadora mayoría con 243 empresas y el 43% de las ventas; México 102 empresas 
y el 28% de las ventas; Argentina 73 empresas y 11% de las ventas; Chile 32 empresas 
y 5% de las ventas, Colombia 27 empresas con el 4% de las ventas y otros países 23 
empresas y 9% de las ventas.
19 Respecto al significado que tienen las ventas como indicador de tamaño empre-
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C U A D R O  2
L A S  100 M A Y O R E S  E M P R E S A S  IN D U S T R IA L E S  E N  A M É R IC A  L A T IN A ,  1996 
(millones de dólares)
Empresa País Sector Tipo de 
propiedad
Ventas
V e n ta s  d e  m á s  d e  4  0 0 0  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s  a n u a le s
V o lk s w a g e n 3 B r a s i l A u t o m o t r i z X 7  0 0 3 .3
C h r y s le r M é x ic o A u t o m o t r i z X 6  4 5 5 .4
G e n e r a l  M o to r s M é x ic o A u t o m o t r i z X 6  3 4 5 .6
G e n e r a l  M o t o r s B r a s i l A u t o m o t r i z X 5  4 3 2 .9
(GM B)
F ia t B r a s il A u t o m o t r i z X 4  7 4 2 .9
CVGb V e n e z u e la A lu m in io E 4  0 0 0 .0
V e n ta s  e n t r e  4  0 0 0  y  2  0 0 0  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s  a n u a le s
F o r d M é x ic o A u t o m o t r i z X 3  8 7 9 .1
F o r d 3 B r a s i l A u t o m o t r i z X 3  8 3 0 .1
A l f a b M é x ic o A c e r o p 3  6 6 1 .2
N e s Ü é B r a s i l A l im e n to s X 3  5 9 1 .8
C e m e x b M é x ic o C e m e n to p 3  4 8 8 .7
C a r s o b M é x ic o T a b a c o  y  o t r o s p 3  1 5 4 .8
G e s s y  L e v e r B r a s i l H ig ie n e / L im p ie z a X 2  7 4 8 .7
S a b r i ta s M é x ic o A l im e n to s X 2  6 0 0 .0
V is a b M é x ic o B e b id a s /C e r v e z a p 2  5 7 3 .4
V i t r o b M é x ic o V id r i o p 2  3 1 7 .0
CSN B r a s i l A c e r o p 2  1 6 9 .7
M e r c e d e s  B e n z B r a s i l A u t o m o t r i z X 2  1 3 0 .9
C o p e r s u c a r B r a s i l A l im e n to s p 2  0 3 3 .7
V e n ta s  e n t r e  2  0 0 0  y  1 0 0 0  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s  a n u a le s
B im b o M é x ic o A l im e n to s p 1 9 8 3 .2
IBM B r a s i l C o m p u ta c ió n X 1 9 5 0 .0
L a  M o d e r n a M é x ic o T a b a c o p 1 8 8 3 .9
M u l t ib r á s b B r a s i l L ín e a  b la n c a p 1 8 0 4 .5
N is s a n M é x ic o A u t o m o t r i z X 1 8 0 0 .0
sa ria l se d e b e n  h a c e r a lgunas ca lifica c io n e s . E n  p r im e r  lu g a r, estas m a g n itu d e s  p o d r ía n
e s ta r so b re va lua d a s  d e b id o  a l n iv e l d e l t ip o  d e  c a m b io  re a l que  p re d o m in a  e n  la  re g ió n .
En segundo lugar, esos valores subestiman la importancia de las empresas privadas 
nacionales porque no incluyen a todos los grupos económicos en que están organizadas. 
En tercer lugar, en la medida que la muestra incluye holdings (casi todos mexicanos) 
existe el riesgo de duplicaciones. Dado que no es posible estimar el signo del efecto 
neto de estos tres sesgos, los datos de los cuadros derivados de las muestras deben ser 
considerados con precaución y a título indicativo.
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Empresa País Sector Tipo de 
propiedad
Ventas
G r u p o  A c e r e r o  
d e l  N o r t e b
M é x ic o A c e r o P 1 7 3 9 .0
C e v a l B r a s i l A l im e n to s P 1 7 2 9 .5
P o la r b V e n e z u e la B e b id a s /C e r v e z a P 1 7 0 0 .0
Is p a t  M e x ic a n a M é x ic o A c e r o X 1 6 5 0 .2
F e d e c a fé c C o lo m b ia A l im e n to s X 1 6 4 5 .6
X e r o x B r a s i l E le c t r ó n ic a X 1 6 3 0 .0
U s im in a s B r a s il A c e r o p 1 6 0 5 .8
S o u z a  C r u z  (bat) B r a s i l T a b a c o X 1 5 8 3 .2
D e s c b M é x ic o A u to p a r t e s p 1 5 7 6 .7
IBM M é x ic o C o m p u ta c ió n X 1 5 5 0 .0
M o d e lo M é x ic o B e b id a s /  C e rv e z a p 1 5 4 8 .4
G r u m a b M é x ic o A l im e n to s p 1 5 4 4 .3
B r a h m a B r a s i l B e b id a s /  C e rv e z a p 1 5 4 1 .1
S a n t is ta  A l im e n to s B r a s i l A l im e n to s X 1 5 1 5 .8
F o r d A r g e n t in a A u t o m o t r i z X 1 4 6 4 .6
A l t o s  H o r n o s M é x ic o A c e r o p 1 4 5 8 .2
M a s s a l in  ( P h i l ip  
M o r r is )
A r g e n t in a T a b a c o X 1 4 5 5 .7
V o lk s w a g e n M é x ic o A u t o m o t r i z X 1 4 5 0 .0
S a d ia  C o n c o r d ia B r a s i l A l im e n to s p 1 3 3 3 .1
C a r g i l l A r g e n t in a A g r o in d ú s t r ia X 1 3 0 8 .0
C a r g i l l  A g r í c o la B r a s i l A l im e n to s X 1 2 7 4 .6
CMPC C h i le C e lu lo s a /P a p e l p 1 2 6 5 .0
C e la n e s e M é x ic o Q u ím ic a X 1 2 5 5 .9
C o s ip a B r a s il A c e r o p 1 2 3 2 .8
V o lk s w a g e n A r g e n t in a A u t o m o t r i z X 1 2 2 9 .7
A v o n B r a s il H ig ie n e / L im p ie z a X 1 2 2 2 .3
M o l in o s  R ío  d e  la  
P la ta
A r g e n t in a A g r o in d ú s t r ia p 1 2 1 5 .4
P r o c te r  8c G a m b le M é x ic o H ig ie n e / L im p ie z a X 1 2 0 0 .0
N e s t lé M é x ic o A l im e n to s X 1 1 9 9 .3
K im b e r ly - C la r k M é x ic o C e lu lo s a /P a p e l X 1 1 9 8 .0
IMSA M é x ic o A c e r o p 1 1 8 2 .1
S e v e l A r g e n t in a A u t o m o t r i z X 1 1 6 9 .1
H e w le t t - P a c k a r d M é x ic o C o m p u ta c ió n X 1 1 4 1 .9
C o p e n e B r a s il P e t r o q u ím ic a p 1 1 3 0 .7
C ia d e a  ( R e n a u lt ) A r g e n t in a A u t o m o t r i z X 1 1 2 1 .3
A lc o a  A lu m in io B r a s il A lu m in io X 1 0 6 0 .4
P a r m a la t B r a s il A l im e n to s X 1 0 2 6 .7
S p a l ( C o c a  C o la ) B r a s i l B e b id a s /C e r v e z a X 1 0 0 1 .2
36 GRANDES EMPRESAS Y GRUPOS INDUSTRIALES EN LOS 90
CUADRO 2 (continuación)
Empresa País Sector Tipo de Ventas
propiedad
S u m a  d e  la s  6 2  e m p re s a s  q u e  v e n d e n  m á s  d e  1 0 0 0  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s  a l 
a ñ o :  1 3 3  7 3 6 .4  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s  (8 1 .6 %  d e l  t o t a l )
V e n ta s  d e  m e n o s  d e  1 0 0 0  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s  a n u a le s
B a s f B r a s i l Q u ím ic a X 9 8 3 .9
S id e r a r A r g e n t in a A c e r o P 9 3 8 .7
R o b e r t o  B o s c h B r a s i l A u to p a r t e s X 9 3 4 .0
I t a u te c  P h i lc o B r a s il E le c t r ó n ic a p 9 2 9 .9
F o n d o  N a c io n a l C o lo m b ia A l im e n to s p 9 2 6 .1
d e l  C a fé
P e r d ig a o B r a s i l A l im e n to s p 9 1 7 .2
A g r o in d u s t r ia l
A r c o r A r g e n t in a A l im e n to s p 9 1 4 .0
NEC d o  B r a s i l B r a s i l E q u ip o  te le f ó n ic o p 9 0 5 .7
P e d r o  D o m e c q M é x ic o V in o s  y  l ic o r e s X 9 0 0 .0
N o b le z a  P ic c a r d o A r g e n t in a T a b a c o X 8 9 2 .4
(BAT)
C y d s a b M é x ic o P e t r o q u ím ic a p 8 6 1 .7
CST B r a s i l A c e r o p 8 5 4 .8
G o o d y e a r B r a s il N e u m á t ic o s X 8 3 5 .2
F r ig o b r á s B r a s i l A l im e n to s p 8 3 3 .8
M a s te l lo n e A r g e n t in a A l im e n to s p 8 3 3 .4
M a s e c a M é x ic o A l im e n to s p 8 0 9 .5
E r ic s s o n B r a s i l E le c t r ó n ic a X 8 0 6 .8
A n d in a  ( C o c a C h i le B e b id a s /C e r v e z a p 8 0 5 .1
C o la ) b
U n i le v e r A r g e n t in a H ig ie n e / L im p ie z a X 7 9 6 .7
C o n s o r c io  G r u p o M é x ic o A u t o m o t r i z p 7 9 1 .6
D in a
M a b e M é x ic o L ín e a  b la n c a X 7 7 2 .9
B a v a r ia C o lo m b ia B e b id a s /C e r v e z a p 7 7 2 .1
R e f .  d e  M i lh o B r a s i l A l im e n to s X 7 6 1 .9
B r a s i l
G r u p o  IRSA M é x ic o Q u ím ic a p 7 5 7 .4
S c a n ia B r a s i l A u t o m o t r i z X 7 4 2 .1
S id e r c a A r g e n t in a A c e r o p 7 2 8 .6
P e p s i C o la  ( O c a a t )  V e n e z u e la B e b id a s /C e r v e z a p 7 2 0 .0
C o a m o B r a s i l A g r o in d ú s t r ia p 7 1 2 .9
S a n c o r A r g e n t in a A l im e n to s
C o lg a te  P a lm o l iv e M é x ic o H ig ie n e / L im p ie z a X 7 0 0 .0
N id e r a  A r g e n t in a A r g e n t in a A g r o in d ú s t r ia p 6 7 4 .5
A n t a r c t i c a  P a u lis ta  B r a s i l B e b id a s /  C e rv e z a p 6 7 1 .5
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Empresa Pats Sector Tipo de 
propiedad
Ventas
G e n e r a l  M o to r s ,  
C o lm o to r e s
C o lo m b ia A u t o m o t r i z X 6 6 9 .2
T A M S A M é x ic o A c e r o P 6 6 8 .9
S iv e n s a V e n e z u e la A c e r o P 6 5 4 .0
U n i le v e r M é x ic o A l im e n to s X 6 5 0 .0
P i r e l l i  P n e u s B r a s i l N e u m á t ic o s X 6 4 4 .0
S e m p  T o s h ib a  
A m a z o n a s
B r a s i l E le c t r ó n ic a p 6 4 2 .8
T ota l 100  mayores 1 6 3  8 5 0 .7
f u e n t e :  E la b o ra c ió n  p ro p ia  so b re  la  base d e  d a tos  d e  Las 500 mayores empresas de América 
Latina, e d ic ió n  1 9 9 7 /1 9 9 8 , América Economía, n o v ie m b re  d e  1997.
T ip o s  d e  p ro p ie d a d : i ]  P: p r iv a d a  n a c io n a l, i i ]  X : p r iv a d a  e x tra n je ra , i i i ]  E : esta ta l. 
a E x  A u to la t in a .
b Holdings. E n  e l caso d e  M é x ic o , se e lim in a ro n  seis em presas d e  la  m u e s tra  p a ra  e v ita r  
d u p lic a c io n e s .
c V e n ta s  in c lu y e n  só lo  e xp o rta c io n e s .
A l  a g r e g a r  l a  i n f o r m a c i ó n  d e l  c u a d r o  2  p o r  p a í s  y  t i p o  d e  p r o p i e d a d ,  
s e  o b s e r v a  q u e  9 9  d e  la s  1 0 0  m a y o r e s  e m p r e s a s  i n d u s t r i a le s  e n  l a  r e g i ó n  
s o n  p r iv a d a s  ( v é a s e  c u a d r o  3 ) ,  s i e n d o  l a  C o r p o r a c ió n  V e n e z o la n a  d e  
G u a y a n a  (C V G )  l a  ú n i c a  e m p r e s a  e s ta ta l  r e g i s t r a d a .  A s i m i s m o ,  d e s t a c a  
e l  e q u i l i b r i o  n u m é r i c o  e n t r e  la s  e m p r e s a s  i n d u s t r i a le s  p r iv a d a s  n a c i o ­
n a le s  y  la s  e x t r a n je r a s .  S in  e m b a r g o ,  e s ta  c o n c l u s i ó n  d e b e  s e r  r e la t i v i -  
z a d a ,  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  l a  e s t r u c t u r a  d e  la s  v e n t a s  d e  l a  m u e s t r a  ( v é a s e  
c u a d r o  4 ) .  E n  e s te  c a s o ,  m i e n t r a s  la s  e m p r e s a s  p r iv a d a s  n a c io n a le s  
r e a l i z a n  4 0 . 2 %  d e l  t o t a l  e n  1 9 9 6 ,  la s  e x t r a n je r a s  d e t e n t a n  u n a  p a r t i c i ­
p a c i ó n  s e n s ib l e m e n t e  m a y o r  ( 5 7 . 3 % ) ,  a l  t i e m p o  q u e  l a  p r e s e n c ia  d e  la s  
e m p r e s a s  e s ta ta le s  e s  m u y  p e q u e ñ a  ( 2 . 5 % ) . 20 E n  e s e  c u a d r o  r e s a l t a ,  
a s im i s m o ,  e l  g r a n  t a m a ñ o  m e d i o  d e  la s  e m p r e s a s  i n v o lu c r a d a s .  E n  
1 9 9 6 ,  l a  e m p r e s a  p r i v a d a  n a c i o n a l  m e d i a  d e  l a  m u e s t r a  r e a l i z a b a  v e n t a s  
d e  1 3 4 5  m i l l o n e s  d e  d ó la r e s ,  m i e n t r a s  q u e  la s  e x t r a n je r a s  a lc a n z a b a n
20 A  e fe c to s  c o m p a ra tiv o s  es ú t i l  te n e r  e n  cu e n ta  q ue , e n  e l n iv e l d e  las 5 00  m a yo re s  
em pre sa s  e n  to d o s  los  sec to res  d e  a c tiv id a d  en  1996, 276  p riva d a s  loca les  re a liz a b a n  e l 
4 2 %  d e  las ventas , 161 e x tra n je ra s  e l 29 .5%  y  63  esta ta les e l 2 8 .5 % . D a to s  d e  América 
Economía, Las 500 mayores empresas de América Latina, e d ic ió n  1 9 9 7 /1 9 9 8 , n o v ie m b re  
d e  1997 , p . 152.
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e n  p r o m e d i o  1 8 7 9  m i l l o n e s  d e  d ó la r e s .  N a t u r a l m e n t e ,  e s to s  d a t o s  n o  
r e f l e j a n  e l  p o d e r  e c o n ó m i c o  d e  c a d a  u n o  d e  e s o s  g r u p o s .  S i  b i e n  e l  
t a m a ñ o  d e  la s  e m p r e s a s  n a c io n a le s  p u e d e  e s t a r  s u b v a lu a d o  d e b i d o  a  
q u e  n o  s e  c o n s i d e r a n  p le n a m e n t e  t o d a s  la s  e m p r e s a s  d e  lo s  g r u p o s  a  
l o s  q u e  p e r t e n e c e n ,  l a  g r a n  m a y o r í a  d e  la s  g r a n d e s  e m p r e s a s  e x t r a n ­
j e r a s  e n  l a  r e g i ó n  s o n  f i l i a l e s  d e  c o r p o r a c io n e s  g ig a n t e s  e n  e l  p l a n o  
m u n d i a l .
C U A D R O  3
L A  P R O P IE D A D  D E  L A S  100 M A Y O R E S  E M P R E S A S  IN D U S T R IA L E S , 1996 









B r a s i l 0 17 2 3 4 0
M é x ic o 0 18 1 7 3 5
A r g e n t in a 0 7 8 1 5
C o lo m b ia 0 2 2 4
C h i le 0 2 0 2
V e n e z u e la 1 3 0 4
T o t a l 1 4 9 5 0 1 0 0
f u e n t e :  E la b o ra c ió n  p ro p ia  so b re  la  base d e l c u a d ro  2.
C U A D R O  4
C A R A C T E R ÍS T IC A S  D E  L A S  100 M A Y O R E S  E M P R E S A S  IN D U S T R IA L E S  S E G Ú N  
T IP O  D E  P R O P IE D A D , 1996
Tipo de 
empresa










P r iv a d a s 4 9 6 5  8 9 8 1 3 4 5 4 0 .2
n a c io n a le s
E x t r a n je r a s 5 0 9 3  9 5 3 1 8 7 9 5 7 .3
E s ta ta le s 1 4  0 0 0 4  0 0 0 2 .5
T o t a l 1 0 0 1 6 3  8 5 1 1 6 3 8 1 0 0 .0
f u e n t e :  E la b o ra c ió n  p ro p ia  so b re  la  base d e l c u a d ro  2.
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P o r  p a ís e s ,  s e  o b s e r v a n  d i s t i n t a s  s i t u a c io n e s .  B r a s i l  y  M é x i c o  c o n ­
c e n t r a n  7 5 %  d e  la s  g r a n d e s  e m p r e s a s  i n d u s t r i a l e s  d e  l a  r e g i ó n ,  c o n  
p r e d o m i n i o  d e l  p r i m e r o  s o b r e  e l  s e g u n d o .  R e s p e c t o  a l  b a la n c e  e n t r e  
n a c io n a le s  p r iv a d a s  y  e x t r a n je r a s ,  e n  B r a s i l  h a y  u n a  m a y o r  p r e s e n c ia  
d e  la s  s e g u n d a s ,  m i e n t r a s  q u e ,  c o n  d i s t i n t o s  ó r d e n e s  d e  m a g n i t u d ,  
M é x i c o ,  A r g e n t i n a  y  C o l o m b i a  r e g i s t r a n  u n  e q u i l i b r i o  e n t r e  a m b o s  
t i p o s  d e  e m p r e s a s ;  m i e n t r a s  q u e  e n  e l  c a s o  d e  C h i l e  s ó lo  s e  r e g i s t r a n  
e m p r e s a s  p r i v a d a s  n a c io n a le s .
P a r a  c o m p r e n d e r  e l  p e r f i l  d e  lo s  G G E , e s  ú t i l  t a m b ié n  e x p l o r a r  l a  
e s t r u c t u r a  d e  t a m a ñ o  d e l  u n i v e r s o  d e  la s  g r a n d e s  e m p r e s a s ,  d e s a g r e ­
g a n d o  l a  i n f o r m a c i ó n  s e g ú n  r a n g o s  d e f i n i d o s  d e  a c u e r d o  c o n  s u s  
v e n t a s  a n u a le s .  E n  e l  c u a d r o  5  s e  p r e s e n t a  e s a  i n f o r m a c i ó n ,  d i v i d i d a  
e n  t r e s  r a n g o s ,  p a r a  la s  e m p r e s a s  d e  lo s  p a ís e s  o b j e t o  d e  e s t u d io  q u e  
v e n d í a n  m á s  d e  1 0 0 0  m i l l o n e s  d e  d ó la r e s  e n  1 9 9 6 ,  la s  q u e  r e p r e ­
s e n t a b a n  8 1 . 6 %  d e  la s  v e n t a s  d e  la s  1 0 0  m a y o r e s  ( v é a s e  c u a d r o  2 ) .
E n  e s te  u n i v e r s o  d e s t a c a  l a  c o n c e n t r a c i ó n  e n  l o s  d o s  p a í s e s  m á s  
g r a n d e s .  M é x i c o  y  B r a s i l  c u e n t a n  c o n  2 6  y  2 5  e m p r e s a s  r e s p e c t i v a m e n ­
t e ;  r e g i s t r a n d o  e l  p r i m e r o  i g u a l  n ú m e r o  d e  e m p r e s a s  n a c io n a le s  y  
e x t r a n je r a s ,  m i e n t r a s  q u e  e n  e l  s e g u n d o  s e  r e g i s t r a n  9  y  1 6  u n i d a d e s  
r e s p e c t i v a m e n t e .  P o r  s u  p a r t e ,  A r g e n t i n a  t i e n e  s ie t e  e m p r e s a s  e n  e s e  
u n i v e r s o  ( u n a  n a c i o n a l  y  s e is  e x t r a n je r a s ) ,  a l  t i e m p o  q u e  C o l o m b i a  y  
C h i l e  r e g i s t r a n  u n a  s o la  e m p r e s a  c a d a  u n o ,  c o r r e s p o n d i e n d o  a l  p r i ­
m e r o  u n a  e m p r e s a  e x t r a n je r a  y  a l  s e g u n d o  u n a  n a c io n a l .
E n  e l  r a n g o  d e  la s  e m p r e s a s  m á s  g r a n d e s  ( d e  1 0  0 0 0  a  4  0 0 0  
m i l l o n e s  d e  d ó la r e s )  s ó lo  p a r t i c i p a n  B r a s i l  y  M é x i c o ,  a u n q u e  ú n i c a ­
m e n t e  c o n  e m p r e s a s  e x t r a n je r a s ,  t o d a s  d e  l a  i n d u s t r i a  a u t o m o t r i z .  E n  
e l  s i g u i e n t e  t a m a ñ o ,  l o s  d o s  p a ís e s  r e g i s t r a n  e m p r e s a s  p r i v a d a s  n a c i o ­
n a le s ,  la s  q u e  s o n  m a y o r í a  e n  M é x ic o  y  m i n o r í a  e n  B r a s i l ,  m i e n t r a s  
q u e  e n  A r g e n t i n a  n o  c a l i f i c a  n i n g u n a  e m p r e s a .  E n  e l  ú l t i m o  r a n g o  
p r e d o m i n a n  la s  e m p r e s a s  e x t r a n je r a s  s o b r e  la s  n a c io n a le s  e n  B r a s i l ,  
M é x i c o  y  A r g e n t i n a ,  a l  t i e m p o  q u e  s e  i n c o r p o r a n  r e g i s t r o s  d e  C o l o m ­
b i a  y  C h i l e .  C o n s i s t e n t e m e n t e  c o n  s u  m a y o r  t a m a ñ o ,  la s  e m p r e s a s  
e x t r a n je r a s  p r e d o m i n a n  e n  e l  u n i v e r s o  m á s  r e d u c i d o  d e  la s  e m p r e s a s  
q u e  v e n d e n  m á s  d e  1 0 0 0  m i l l o n e s  d e  d ó la r e s  a l  a ñ o .  P o r  s u  p a r t e ,  la  
m a y o r  p r e s e n c ia  r e la t i v a  d e  e m p r e s a s  n a c io n a le s  e n  M é x i c o  e s  r e s u l ­
t a d o  d e  l a  i n c l u s i ó n  d e  8  d e  s u s  g r a n d e s  g r u p o s  i n d u s t r i a l e s  e n  l a  
m u e s t r a ,  l a  q u e  n o  r e c o g e  c o n  i g u a l  p r e c i s i ó n  a  lo s  m a y o r e s  g r u p o s  
b r a s i l e ñ o s .
P a r a  c o m p l e t a r  l a  c o n s i d e r a c i ó n  d e l  t a m a ñ o  d e  la s  g r a n d e s  e m p r e -
R A N G O S  D E  V E N T A S  Y  T IP O  D E  P R O P IE D A D  D E  L A S  E M P R E S A S  IN D U S T R IA L E S Q U E  V E N D ÍA N  M Á S  D E  1 000  M IL L O N E S  D E  
D Ó L A R E S  E N  1996
CUADRO 5
R angos de ventas 
(m dd)
México Brasil A rgentina Colombia Chile Totales
P X P X P X P X P X P X T o ta l
10  0 0 0 / 4  0 0 0 2 3 5 5
4  0 0 0 / 2  0 0 0 5 2 2 4 7 6 13
2  0 0 0 / 1  0 0 0 8 9 7 9 1 6 1 1 1 7 2 5 4 2
T o t a l 13 13 9 1 6 1 6 1 1 2 4 3 6 6 0 a
f u e n t e :  E la b o ra c ió n  p ro p ia  so b re  la  base d e l c u a d ro  2.
T ip o s  d e  p ro p ie d a d : i ]  P: p r iv a d a  n a c io n a l, i i ]  X : p r iv a d a  e x tra n je ra .
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s a s  i n d u s t r i a l e s  l a t i n o a m e r i c a n a s ,  e s  ú t i l  c o m p a r a r la s  c o n  la s  g r a n d e s  
e m p r e s a s  e n  l a  e c o n o m í a  i n t e r n a c i o n a l .  T e n i e n d o  e n  c u e n t a  i n f o r m a ­
c i ó n  s o b r e  la s  5 0 0  m a y o r e s  e m p r e s a s  g lo b a le s  r e p o r t a d a s  p o r  l a  r e v i s t a  
F o r tu n e ,  s e  c o n s t a t a  q u e  e l  t o t a l  d e  v e n t a s  d e  la s  1 0 0  m a y o r e s  e m p r e s a s  
i n d u s t r i a l e s  ( n a c io n a le s  y  e x t r a n je r a s )  e n  A m é r i c a  L a t i n a  e n  1 9 9 6 ,  
i n d i c a d o  e n  e l  c u a d r o  2 ,  e s  m e n o r  q u e  lo s  in g r e s o s  d e  l a  m a y o r  
e m p r e s a  a  n i v e l  m u n d i a l  ( G e n e r a l  M o t o r s ) ,  l o s  q u e  a s c e n d i e r o n  a  
1 6 8 . 4  m i l  m i l l o n e s  d e  d ó la r e s  e s e  a ñ o . 21 L a  m a y o r  e m p r e s a  i n d u s t r i a l  
p r i v a d a  d e  l a  r e g i ó n  a lg u n a  v e z  r e p o r t a d a  f u e  u n a  j o i n t  v e n tu r e  d e  F o r d  
y  V o lk s w a g e n  ( A u t o l a t i n a ,  B r a s i l )  q u e  f u e  d i s u e l t a  e n  1 9 9 4 .  E s ta  
e m p r e s a ,  q u e  t e n í a  v e n t a s  a n u a le s  d e  c a s i  1 0  m i l  m i l l o n e s  d e  d ó la r e s ,  
s ó lo  s e  u b i c a b a  e n  lo s  ú l t i m o s  lu g a r e s  d e  la s  m a y o r e s  a  n i v e l  m u n d i a l . 22 
P o r  s u  p a r t e ,  c o m o  s e  m u e s t r a  e n  e l  c u a d r o  2 ,  n i n g u n a  e m p r e s a  
i n d u s t r i a l  p r i v a d a  n a c i o n a l  e n  A m é r i c a  L a t i n a  t i e n e  v e n t a s  c e r c a n a s  a  
e s e  m o n t o  e n  1 9 9 6 .23
1 .4 .1 .4 .  S e c to r e s  d e  a c t i v id a d
U n  t e r c e r  r a s g o  d e  lo s  G G E  q u e  i n t e r e s a  d e s t a c a r  s e  r e f i e r e  a  l o s  
s e c t o r e s  d e  a c t i v i d a d  d o n d e  o p e r a n  y  e l  p e s o  d e  s u  p r e s e n c ia  e n  lo s  
m i s m o s .  E l  c u a d r o  6  p r e s e n t a  i n f o r m a c i ó n ,  p a r a  1 9 9 6 ,  s o b r e  la s  c i n c o  
m a y o r e s  e m p r e s a s  e n  1 9  s e c to r e s  i n d u s t r i a le s ,  q u e  f u e  e l a b o r a d a  a  
p a r t i r  d e  l a  m e n c i o n a d a  m u e s t r a  d e  5 0 0  m a y o r e s  e m p r e s a s  d e  A m é r ic a  
E co n o m ía .
E n  p r i m e r  l u g a r ,  d e s t a c a  l a  c o n c e n t r a c i ó n  e c o n ó m i c a  e x is t e n t e  e n  
l a  i n d u s t r i a  l a t i n o a m e r i c a n a .  E n  lo s  1 9  s e c to r e s  i n d u s t r i a l e s ,  la s  8 3  
e m p r e s a s  ( n a c io n a le s  y  e x t r a n je r a s )  q u e  c a l i f i c a n  e n  e l  u n i v e r s o  d e  la s  
c i n c o  m a y o r e s  e n  c a d a  s e c t o r  r e a l i z a b a n  v e n t a s  p o r  1 2 2  m i l  m i l l o n e s  
d e  d ó la r e s  y  g e n e r a b a n  c a s i  7 8 0  m i l  e m p le o s  e n  1 9 9 6 ,  a ñ o  e n  q u e  e l  
v a l o r  b r u t o  d e  l a  p r o d u c c i ó n  i n d u s t r i a l  d e  l a  r e g i ó n  f u e  d e l  o r d e n  d e
21 In fo rm a c ió n  d e l web site h t tp : / /w w w .p a th f in d e r . c o m / fo r tu n e /g lo b a l5 0 0 /5 0 0  
l is t .h tm l
22 P a ra  e v a lu a r a d e cu a d a m e n te  esa in fo rm a c ió n , se d e b e  te n e r  e n  c u e n ta  q u e , c o m o  
se in d ic ó  a n te r io rm e n te , los  fe n ó m e n o s  de  c o n g lo m e ra c ió n  n o  se re g is tra n  p le n a m e n te  
e n  la  m u e s tra , lo  q u e  c u e n ta  ta n to  p a ra  las em presas p riva d a s  n ac io n a le s  c o m o  p a ra  las 
e x tra n je ra s  q u e  t ie n e n  g ran d e s  f i l ia le s  e n  d ive rsos  países de  la  re g ió n  (véase e l c u a d ro  
2 ). P ara  a m b o s  tip o s  d e  em presas, c o n s o lid a r  p le n a m e n te  sus ven tas  lle v a ría  a q u e  
c a lif ic a ra n  en  los  ra n g o s  in fe r io re s  d e  las m ayores em presas d e l m u n d o .
23 E n  1996, n o  h a b ía  em presas n o  fin a n c ie ra s  p riv a d a s  e n tre  las s ie te  em presas 
la t in o a m e ric a n a s  re g is tra d a s  e n  la  l is ta  c o rre s p o n d ie n te  {The Economist, 1997 , p . 7 ).
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Sector/empresa0 Pais Propiedad Ventas Participación de las Empleados Exportaciones
(m dd) empresas nacionales en las (m dd)
ven tas de las cinco mayores 
(%)
Bebidas no alcohólicas y  cerveza 1 0 0 .0
F e m s a 0 M é x ic o P 2  5 5 8 .7 3 5  9 3 7 5 5 .8
P o la r 0 V e n e z u e la P 1 7 0 0 .0 1 8  0 0 0 n .d .
M o d e lo M é x ic o P 1 5 4 8 .4 3 8  7 5 7 2 9 0 .7
B r a h m a
Petroquímicos
B r a s il P 1 5 4 1 .1
1 0 0 .0
4  8 5 8 n .d .
A lp e k M é x ic o P 1 5 4 6 .9 5  8 7 6 n .d .
C o p e n e B r a s il P 1 1 3 0 .7 1 0 1 7 n .d .
C y d s a c M é x ic o P 8 6 1 .7 1 0  4 8 1 4 0 0 .2
C o p e s u l
Vidrio
B r a s il P 5 9 4 .8
1 0 0 .0
7 4 3 6 4 .9
V i t r o 0
Acero
M é x ic o P 2  3 1 7 .0
8 0 .4
3 3  4 2 8 7 5 8 .0
CSN B r a s il P 2  1 6 9 .7 1 2  5 3 2 5 7 9 .8
G r u p o  A c e r e r o  
d e l  N o r t e 0
M é x ic o P 1 7 3 9 .0 2 3  8 6 9 5 2 2 .9
Is p a t  M e x ic a n a M é x ic o X 1 6 5 0 .2 4  0 8 3 6 3 9 .5
U s im in a s B r a s il P 1 6 0 5 .8 9  2 1 0 3 3 3 .4









Sector/empresah País Propiedad Ventas
(mdd)
Autopartes
D e s c c M é x ic o P 1 5 7 6 .7
R o b e r t  B o s c h B r a s il X 9 3 4 .0
U n i k M é x ic o P 5 7 9 .7
Io c h p e - M a x io n B r a s il P 4 6 6 .2
G r u p o M é x ic o P 4 6 5 .2
I n d u s t r i a l
S a l t i l l o 0
Textiles
A lp a r g a ta s A r g e n t in a X 4 2 1 .3
A lp a r g a ta s B ra s il P 4 1 6 .7
S a n t is ta
G r u p o  S y n k r o c M é x ic o P 3 9 9 .7
S ã o  P a u lo B ra s il P 3 8 9 .7
A lp a r g a ta s
Agroindústrias
C a r g i l l A r g e n t in a X 1 3 0 8 .0
M o l in o s  R ío  d e A r g e n t in a p 1 2 1 5 .4
la  P la ta
C o a m o B ra s il p 7 1 2 .9
Participación de las Em pleados Exportaciones
empresas nacionales en las (m dd)
ventas de las cinco mayores
(%)_______________________________
7 6 .8
1 8  8 8 0 5 8 2 .6
1 0  8 2 9 2 6 6 .1
9  8 1 6 n .d .
5  0 8 2 9 8 .9
1 0  2 8 5 1 0 2 .9
7 4 .1
2  1 6 6  
5  1 9 6
n .d .
n .d .  




1 8 0 0  
4  6 0 0
1 0 6 6 .3  
3 7 3 .8











Sector/empresah P aís Propiedad Ventas
(m dd)
N id e r a A r g e n t in a P 6 7 4 .5
A r g e n t in a
L a  P la ta  C e re a l A r g e n t in a P 6 3 1 .9
Cemento
C e m e x M é x ic o P 3  4 8 8 .7
A p a s c o M é x ic o X 5 2 5 .5
S a n ta  M a r in a B r a s i l X 3 7 3 .1
V e n c e m o s d V e n e z u e la X 3 4 0 .0
C e b ra c e B r a s i l X 3 3 1 .6
Celulosa y  papel
P a p e le s  y C h i le p 1 2 6 5 .0
C a r to n e s  (CMPC)
K im b e r ly - C la r k M é x ic o X 1 1 9 8 .0
K la b in B r a s i l p 5 6 4 .7
A r a c r u z B r a s i l p 5 3 6 .7
M aquinaria  y  equipo
C o n d u m e x M é x ic o p 7 8 7 .6
A s e a  B r o w n B r a s i l X 4 7 7 .7
B o v e r i  (abb)
4^4».
Partirípación de las 
empresas nacionales en  las 







840 48 2 .6
568 44 6 .3
20 527 125.3
2 607 7.9
3 018 n .d .
4  000 91 .5
n .d . -
n .d . 298 .5
8  013 70.5
6  337 n .d .
2 547 4 9 0 .0
11 554 n .d .



















N estlé Brasil X 3 591.8
Sabritas México X 2 600.0
Copersucar Brasil P 2 033.7
Bim bo México P 1 983.2
Ceval
Línea blanca y 
electrónica
Brasil P 1 729.5
Multibrás Brasil P 1804.5
Xerox Brasil X 1 630.0
Itautec Philco Brasil p 929.9




La M oderna México p 1883.9
Souza Cruz (bat) Brasil X 1 583.2
Partiápaáôn de las Empleados Exportaciones 
empresas nocionales en las (mdd)



























Sector/empresa0 Pais Propiedad Ventas
(mdd)
Massalin (Philip Argentina X 1 455.7
Morris)
Nobleza Argentina X 892.4
Piccardo (bat)
Cigatam M éxico P 672.4
Química
Celanese M éxico X 1 255.9
Basf Brasil X 983.9
Grupo Irsa M éxico p 757.4
Bayer Brasil X 574.3




IBM Brasil X 1 950.0
IBM M éxico X 1 550.0
Hewlett-Packard M éxico X 1 141.9
NEC do BrasiP Brasil p 905.7
IBM Argentina X 630.0
Neumáticos
Goodyear Brasil X 835.2
O)
Partiápación de las Empleados Exportaciones 
empresas nacionales en las (mdd)




























Sector/empresa)’ País Propiedad Ventas
(mdd)
Pirelli Pneus Brasil X 644.0
B ridgestone/ Brasil X 617.0
Firestone
Tigre Brasil P 358.6
Aluminio
CVGc Venezuela E 4 000.0
Alcoa Aluminio Brasil X 1 060.4
Albrás Brasil E 518.1
Caraiba Brasil P 492.9
Automotriz
Volkswagen Brasil X 7 003.3
Chrysler México X 6 455.4
General Motors México X 6 345.6
General Motors Brasil X 5 432.9
( g m b )
Fiat Brasil X 4 742.9
Artículos de higiene y limpieza
Gessy Lever Brasil X 2 748.7
Avon Brasil X 1 222.3
Procter & México X 1 200.0
Gamble
Participación de las Empleados Exportaciones
empresas nacionales en las (mdd)










11 066 4 948.3














CUADRO 6 (continuación) 00
Sector/empresa}1 País Propiedad Ventas
(mdd)
Participación de las 
empresas nacionales en las 












fuente: Elaboración propia sobre la base de datos de Las 500 mayores empresas de América Latina, edición 1997/1998, América Economía, 
noviembre de 1997, y Las 500 empresas más importantes de México, Expansión, vol. xxix, núm. 722, México, 13 de agosto de 1997. 
a En algunos sectores se incluyen menos de cinco empresas debido a que no se registraban suficientes empresas en la muestra o porque se 
eliminaron algunas para evitar duplicaciones con holding.
h Los sectores se ordenan de acuerdo con la participación de las empresas nacionales en las ventas de las cinco mayores; cuando la 
participación es igual se los ordena según sus montos de ventas. 
c Holding, puede incluir actividades no relacionadas con el sector. 
d Propiedad de Cemex.
c Promedio ponderado por las ventas de las cinco mayores.
1 Empresa controlada por Globopar, holding de las Organizações Globo.
Tipos de propiedad: i] P: privada nacional, ii] X: privada extranjera, iii] E: estatal, 
n.d. significa no disponible.
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lo s  7 5 0  m il m illo n e s  d e  d ó lares, co n  u n  n ivel d e  e m p le o  in d u str ia l d e  
cerca  d e  8 .5  m illo n es  d e  p erso n a s .24 Las em p resa s n a c io n a le s  ten ía n  
u n a  p artic ip a c ió n  d e  39.8%  en  las ven tas d e  e se  u n iverso .
E n se g u n d o  lugar, e l cu ad ro  m u estra  q u e  lo s  sec to re s  e n  lo s  q u e  las  
g ra n d es  em p resa s privadas n a c io n a les  t ien en  u n a  p resen c ia  c laram en ­
te  p r e d o m in a n te  e n  las ven tas d e  las c in co  m ayores (su p er io r  a 66%  
d e l to ta l) c o r r e sp o n d e n  a activ id ad es trad ic ion a les, p ro d u cto ra s  d e  
b ie n e s  d e  c o n su m o  m asivo  o  d e  in su m o s b ásicos (b eb id as n o  a lc o h ó ­
licas y  cerveza , v id rio , p e tro q u ím ico s , acero , tex tile s , agro in d ú str ia s , 
c e m e n to , y  ce lu lo sa  y p ap el) , y a  u n a  in d u str ia  d e  activ id ad  m eta lm e-  
cán ica , la  p r o d u c c ió n  d e  au top artes. M ientras la  p resen c ia  d e  e m p r e ­
sas n a c io n a le s  t ie n e  u n  n ivel in term ed io  (en tre  30  y 66%  d e l to ta l) e n  
a lim en to s , m aq u in aria  y e q u ip o ,25 lín ea  b lan ca  y e lec tró n ica , y p r o d u c ­
to s  d e  tab aco ,26 su  p resen c ia  es m u y baja o  n u la  e n  a lg u n o s  sec to re s  
in ten siv o s  e n  te c n o lo g ía  y m erca d o tecn ia , c o m o  la p r o d u c c ió n  d e  
a u to m ó v ile s , e q u ip o s  d e  c ó m p u to  y te le fo n ía , n e u m á tico s , q u ím ico s  y 
artícu lo s d e  h ig ie n e  y lim p ieza .27 A u n q u e  las p rivatizacion es a b r iero n  
áreas m o d ern a s  fu era  d e l sec to r  ind ustria l para lo s  GGE - p o r  e jem p lo , 
las te le c o m u n ic a c io n e s , d o n d e  h an  d e b id o  asoc iarse  c o n  g ra n d es  
em p resa s  tran sn acion a les  para en fren tar  la  fu er te  c o m p e te n c ia  p re ­
d o m in a n te -  e s  d e  resaltar q u e  lo s  m ism o s n o  reg istran  p a rtic ip a c io n es  
im p o r ta n te s  e n  activ id ad es m anu factu reras te c n o ló g ic a m e n te  avanza­
d as a n ivel in tern a c io n a l.28
La co m b in a c ió n  d e  u n a  esp ec ia liza c ió n  sector ia l e n  b ie n e s  relativa­
24 Esta cifra de empleo no incluye a las microempresas.
2o Fundamentalmente debido a la producción de Condumex, empresa mexicana 
productora de conductores eléctricos.
26 Se debe tener en cuenta que la venta de las dos grandes tabacaleras mexicanas a 
empresas extranjeras en 1997 ha reducido sensiblemente la presencia de empresas 
nacionales en ese sector.
27 La muy baja presencia en aluminio se debe a la alta participación de dos empresas 
estatales entre las cuatro mayores.
28 Los casos de incursión de los grupos en industrias con tecnologías avanzadas son 
mínimos, siendo de destacar las inversiones del Grupo Pulsar (México) en biotecnología, 
y algunas participaciones, a veces transitorias, de grupos brasileños en joint ventures para 
el desarrollo de software, equipo de cómputo o productos electrónicos de consumo, 
generalmente surgidas durante el periodo de vigencia de la política de reserva de 
mercado (Itautec Philco, Semp Toshiba, Sharp, N E C , C C E  da Amazonia, por ejemplo). 
De las 46 grandes empresas estudiadas individualmente en esta investigación, sólo una 
(Sonda, Chile) podría ser considerada como especializada en una tecnología de las que 
caracteriza la actual revolución tecnológica (producción de software).
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m e n te  h o m o g é n e o s  q u e  se  p ro d u cen  c o n  gra n d es e c o n o m ía s  d e  
esca la , e n  em p resa s  p eq u eñ a s  e n  térm in o s d e  sus p r in c ip a les  c o m p e ­
tid o res , in tro d u ce  c ierta  vu ln erab ilid ad  e n  la  p o s ic ió n  co m p etitiv a  d e  
lo s  GGE, c o m o  se analizará m ás ad e lan te . El p r o te c c io n ism o  llev ó  a q u e  
a lg u n o s  d e  e s to s  sec to res  p u d iera n  caracterizarse c o m o  c o r r e sp o n ­
d ie n te s  a  p r o d u c to s  p rá c tica m en te  n o  tran sab les, c o n  lo  q u e  su  
d in á m ica  se  d e term in a b a  to ta lm en te  p o r  la  d e l m erca d o  in tern o . S in  
em b a rg o , p o r  e fe c to  d e  la  apertura  d e  las e c o n o m ía s , e s to s  se c to r e s  
se  e stá n  e n fr e n ta n d o  p ro g resiv a m en te  a u n a  c o m p e te n c ia  d e  carácter  
g lo b a l c o n  cad a  vez  m e n o s , p ero  m ás p o d e r o so s , c o m p e tid o r e s  d e  talla  
m u n d ia l. E n co n secu en c ia , lo s  GGE h an  p erd id o  la  e sta b ilid a d  q u e  
sig n ifica b a  ser  líd eres  en  e so s  secto res trad ic ion a les, e s ta n d o  c o n fr o n ­
ta d o s al d e sa f ío  estra tég ico  d e  crecer  o  ser  ab so rb id o s p o r  g ra n d es  
em p resa s  g lo b a les .
U n  tercer  e le m e n to  q u e  su rge  del cu ad ro  6 es la  c o n c e n tr a c ió n  d e l 
lid era zg o  sector ia l e n  em p resas m ex ican as, las q u e  d e te n ta n  lo s  m a y o ­
res m o n to s  d e  ven tas e n  seis d e  lo s  o c h o  sec to res  e n  lo s  q u e  las 
em p resa s  n a c io n a les  t ie n e n  u n a  p artic ip ac ión  su p er io r  a 50%  d e  las 
v en ta s d e  las c in c o  m ayores y realizan  las m ayores ven tas d e l sec tor .
F in a lm en te , co m b in a n d o  las in fo rm a c io n es  p resen ta d a s  en  lo s  
cu a d ro s 1 y 6, se  p u e d e  co n c lu ir  q u e  ex is ten  casos d e  GGE e n  lo s  q u e  
la  c o n g lo m e r a c ió n  co m b in a  lid erazgo  sectoria l c o n  articu la c io n es  
d irecta s c o n  b a n co s  u  o tro s a g en tes fin a n c iero s, lo  q u e  p o te n c ia  las 
ventajas d e  a cce so  a lo s  m erca d o s d e  cap ita les q u e  g e n e r a lm e n te  se  
v in cu la n  a la  gran  esca la  d e  o p era c io n es .29 S in  em b a rg o , la  a r ticu lac ión  
fin an ciera-in d u str ia l p u e d e  p resen tar  otras m o d a lid a d es  d e  a c c e so  
m ás a b ierto  a e so s  m erca d o s , c o m o  lo  m u estran  ca so s d e  g ru p o s  
a lta m en te  e x ito so s  q u e  n o  so n  p rop ietar io s  d e  b a n co s, n i so n  p o se íd o s  
p o r  e llo s , s ie n d o  u n o  d e  lo s  e jem p los m ás n o ta b les  e l d e  C e m e n to s  
M ex ica n o s  (C em ex ).
1 .4 .1 .5 . Las re la c io n es  en tre  m erca d o  in tern o  y e c o n o m ía  
in tern a c io n a l
El ú lt im o  rasgo  para con c lu ir  e l perfil d e  los GGE so n  las re la c io n es q u e  
h a n  esta b lec id o  en tre  su  m erca d o  in tern o  y e l m erca d o  in tern acion a l.
29 En este sentido, es útil recordar los trabajos clásicos de Leff (1976, 1978 y 1979) 
en los que se argumentaba que los grupos económicos latinoamericanos eran una 
respuesta al insuficiente desarrollo de los mercados de capitales en la región.
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C o m o  se  analiza  e n  d eta lle  m ás ad elan te , a n te  la  ap ertu ra  a  la  c o m p e ­
te n c ia  ex tern a  lo s  GGE, ju n to  a d istin tas estra teg ias p ara  d e fe n d e r  lo s  
se g m e n to s  d e  su  m ercad o  in tern o , in cu rsion aron  e n  ex p o r ta c io n es  n o  
trad ic ion a les  b u sca n d o  am p liar sus m erca d o s e n  e l ex ter ior , e n  sus  
esp a c io s  r eg io n a les  h istór icos o  lo s  q u e  se  d esarro llaron  c o n  la  in tegra­
c ió n , y  ev en tu a lm en te  e n  los gran d es m ercad os d e  lo s  p a íses  in d u str ia ­
lizad os. E n e l cu a d ro  6, se  m u estra  q u e , d e  las 41 em p resa s  n a c io n a le s  
q u e  p e r te n e c ía n  al g ru p o  d e  las c in co  m ayores e n  19 sec to res  in d u s­
tr ia les e n  1 996 , 37  ex p o rta b a n , a u n q u e  la  m u estra  n o  reg istra  lo s  
m o n to s  c o r r e sp o n d ie n te s  a  tod as ellas. E ntre lo s  sec to re s  c o n  p r e d o ­
m in io  d e  em p resa s  n a c io n a les , lo s c o e fic ie n te s  d e  ex p o r ta c io n e s  a 
v en ta s so n  p articu larm en te  a ltos e n  las p r o d u c c io n e s  d e  a g ro in d ú s­
trias, c e lu lo sa  y p ap el, a cero  y v idrio . C o n s id era n d o  só lo  las 2 4  
em p resa s  n a c io n a le s  d e  las q u e  se  rep o rta n  d a tos d e  e x p o r ta c io n e s , e l 
c o e f ic ie n te  p r o m e d io  para lo s  19 sec to res in d u str ia les e s  d e  23.6% . 
E ste p orcen ta je , au n q u e  casi d u p lica  e l q u e  p resen ta b a n  e n  1994  
(13.1% ), e s  m u y  in fer ior  al d e  las em p resas extranjeras d e  la  m u estra  
(33.9% ); resu lta d o  e n  e l q u e  tien en  u n  fu erte  im p acto  las ex p o r ta c io n es  
d e  las em p resas au tom otrices .
U n  g ru p o  d e  GGE, h a b itu a lm en te  las m ás g ra n d es, in tern a c io n a li­
zaron  sus activ id ad es d e  u n a  m an era  m ás c o m p le ta  ya  q u e  n o  só lo  
e x p o r ta n  m ercan cía s s in o  ta m b ién  cap ita les. A sí, rea lizan  in v ers io n es  
d irecta s e n  e l ex ter ior , co n creta d a s m ed ia n te  la  c rea c ió n  d e  n u evas  
em p resa s, a d q u is ic io n es  d e  em p resas ex is ten te s , fu s io n e s  o  a lianzas  
estra tég icas. E sta in tern a c io n a liza c ió n  se  da  bajo  d o s  m o d a lid a d es .
P or  u n  la d o , se  observa  u n  p r o c e so  d e  a lcan ce  r eg io n a l a so c ia d o  a 
la  c o n so lid a c ió n  d e  la  in teg ra c ió n  co m erc ia l, c o m o  e l q u e  se  d a  p o r  
p a rte  d e  lo s  GGE q u e  o p era n  e n  e l M ercosu r  o  en  e l m a rco  d e l TLCAN. 
E n e l p r im er  caso , d estacan  las in v ers io n es d e  E n ersis y la  C o m p a ñ ía  
M an u factu rera  d e  P ap eles y C arton es (CMPC) d e  C h ile  y d e  p r o d u c to ­
res b ra sileñ o s  d e  au top artes, c o m o  COFAB, e n  A rg en tin a . E n  e l se g u n ­
d o , las in v ers io n es  m ás im p ortan tes h an  s id o  las d e  V itro  (M éx ico ) e n  
E stad os U n id o s .30 H asta  e s te  m o m e n to , esta  m o d a lid a d  h a  s id o  m ás
30 Los intentos de internacionalización de empresas latinoamericanas han tenido 
resultados diversos. Así, por ejemplo, la compra de Anchor Glass, la mayor fabricante 
de botellas de vidrio de Estados Unidos, por parte de Vitro en 1989 terminó en un 
fracaso siete años después. Asimismo, las operaciones de alianza y joint venture también 
han tenido suerte diversa. No es inusual que las mismas no duren un tiempo prolongado 
y se deshagan por distintas razones.
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fr e c u e n te . U n  se g u n d o  tip o  d e  in tem a c io n a liza c ió n  m ás c o m p le jo  e s  
e l d e  em p resa s q u e  d esarro llan  filia les e n  d iversos p a íses  d e l m u n d o  
d e  u n a  m a n era  articu lad a  y c o m o  parte d e  u n a  estra teg ia  co m ú n . Esas 
em p resa s  b u sca n  llegar  a ser  g lob a les , lo  q u e  está  fu e r te m e n te  in flu id o  
p o r  las m o d a lid a d es  d e  co m p e te n c ia  e n  q u e  o p e r a n  sus in d u str ias  
esp ec ífica s; tal es e l caso  e n  las p ro d u cc io n es  d e  c e m e n to , re fresco s  
e m b o te lla d o s  y cervezas, en tre  o tros. El ca so  m ás im p o r ta n te  e n  la  
r e g ió n  es  e l d e  C e m e n to s  M ex ican os (C em ex ) c o n  sus in v ers io n es  e n  
E stad os U n id o s , E spaña, C en tro  y S u d am érica , s ie n d o  e n  la  a c tu a lid ad  
su  p a ís d e  o r ig e n  u n a  p arte  d e  su  d iv isión  para A m ér ica  d e l N o r te .
U n a  v is ió n  d e  la  im p o rta n c ia  relativa q u e  t ie n e n  estas em p resa s  
g lo b a le s  la tin oam erican as e n  e l co n te x to  d e  otras d e l m ism o  tip o  q u e  
h a n  su rg id o  e n  lo s  p a íses  e n  d esarro llo  p u e d e  v erse  e n  e l cu a d ro  7, 
d o n d e  se  re p r o d u c e  u n a  m u estra  d e  las 5 0  m ayores tra n sn a c io n a les  
o rig in arias d e  p a íses  en  d esarro llo  e la b o ra d a  p o r  la  C o n fe r e n c ia  d e  
las N a c io n e s  U n id a s  so b re  C o m erc io  y D esarro llo  (UNCTAD) p ara  e l 
a ñ o  1 9 95 .31 E ntre las em p resa s rep ortad as, 13 eran  d e  o r ig e n  la tin o a ­
m e r ic a n o ,32 c o r r e sp o n d ie n d o  o c h o  a sec to re s  in d u str ia les, cu a tro  a  
p e tr ó le o  y m in er ía , y  u n a  a m e d io s  d e  c o m u n ica c ió n . E ntre las o c h o  
em p resa s  in d u str ia les, c in co  eran  m ex ican as, d o s  b rasileñ as y u n a  
ch ilen a .
Es d e  d estacar q u e , en tre  las seis m ayores em p resa s la t in o a m er ica ­
n as, só lo  h a b ía  u n a  em p resa  in d ustria l, C e m e n to s  M ex ica n o s  (C e­
m ex ). M ás aú n , si b ie n  C e m e x  era la  seg u n d a  em p resa  in d u str ia l d e l  
ranking  d e  a cu erd o  c o n  e l m o n to  d e  activos e n  e l ex ter io r , só lo  
o cu p a r ía  e l lu gar 26  en  u n  o r d e n a m ie n to  seg ú n  las ven ta s to ta les , 
s ie n d o  e l m o n to  c o r r e sp o n d ie n te  in fer io r  a 10% d e  las ven tas d e l 
m ayor  g ru p o  in d u str ia l d e  la m u estra  (D a ew o o ), las q u e  su p era b a n  lo s  
2 6  m il m illo n e s  d e  d ó lares.
La in fo rm a c ió n  d e l cu ad ro  7 resalta u n a  vez  m ás la  e sp ec ia liza c ió n  
d e  las em p resa s  la tin oam erican as e n  áreas e s trech a m en te  v in cu lad as  
a recu rso s natu ra les p ro cesa d o s , fren te  al p e so  d e  lo s  p a íses  d e l e s te  
d e  A sia  e n  activ id ad es c o m o  la m an u factu ra  d e  p r o d u c to s  e le c tr ó n i­
co s . S in  em b a rg o , p e se  a las lim ita c io n es q u e  t ie n e  e s te  t ip o  d e  
in fo r m a c ió n , e s  d e  h acer  n o ta r  q u e, en  térm in o s d e l ín d ic e  d e  trans-
31 La muestra tiene limitaciones de cobertura; por lo tanto, los datos que se derivan 
de ella deben usarse sólo en forma indicativa. Para un detalle, véase u n c t a d  (1997).
32 Datos similares para 1993, mostraban la presencia de 17 empresas latinoamerica­
nas ( u n c t a d ,  1995).
LAS 50 MAYORES EMPRESAS TRANSNACIONALES ORIGINADAS EN PAÍSES EN DESARROLLO ORDENADAS SEGÚN SUS 
ACTIVOS EN EL EXTERIOR, 1995 
(millones de dólares)
CUADRO 7
Empresa País de origen Sectores1 Activos Ventas totales ITtP
(%)
Exterior Totales
Daewoo Corporation' República de Corea Diversificado/
comercio
11 946.0 28 898.0 26 044.0 48.4
Petróleos de Venezuela Petróleo, gas, carbón 6 796.0 40 502.0 26 041.0 44.4
Venezuela S.A. y servicios 
relacionados
Cemex S.A. México Cemento 4 226.7 8 407.9 2 575.8 49.5
First Pacific Company, 
Ltd.
Hong Kong, China Repuestos
electrónicos
3 779.2 6 821.2 5 249.7 72.6
LG Electronics, Ltd. República de Corea Electrónica d 15 084.8 12 199.9 40.4




Hong Kong, China Diversificado/
comercio
2 900.0d 11 699.0 4 531.0 38.7
YPF Sociedad Anónima Argentina Petróleo, gas, carbón 
y servicios 
relacionados



















































Petróleo, gas, carbón 










Activos Venias totales /7Nb
(%)
2 379.4 e e 0.0
2 258,0 27 729.0 36 085.0 13.4
2 133.0 6 267.0 3 904.0 36.3
d 21 894.6 24 083.2 14.2
2 016.5 8 317.6 e 0.0
1 881.5 31 699.8 23 456.5 3.8
1 546.2 5 661.7 2 840.2 14.8
1 485.2 11480.0 15 130.7 10.4
1 471.0 14 564.0 5 214.0 12.6
1 385.0 3 215.0 1 149.0 33.7








Empresa País de origen Sectores*
Citic Pacific Ltd. H o n g  K ong, C hina D iversificado/
co m erc io /au tc
P anam erican M éxico B ebidas
B everages Inc.
G rum a S.A. M éxico A lim entos
Dairy Farm H o n g  Kong, C hina C om ercio
In ternational
H old ings Ltd.
C om panh ia  C ervejaria Brasil Bebidas
B rahm a
Fraser & N eave L td . S ingapur B ebidas
A cer G roup Taiw án, Provincia de E lectrónica
C hina
K eppel C o rp o ra tio n Singapur Diversificado
Lim ited
San M iguel Filipinas Bebidas
C o rpo ra tion
G uangdong H o n g  K ong, C hina M isceláneos
Investm en t L im ited
S ou th  A frican Sudâfrica Bebidas
Brew eries Lim ited
T a tu n g  Co. Taiw án, Provincia de 
C hina
Eléctrica
Activos Ventas totales ITN°
(%)
1 069.6 5 093.5 1401.1 46.4
1 003.6 1 372.1 1 608.3 75.0
992.5 1 095.5 995.1 72.3
965.8 2 934.8 6 235.5 48.4









d 11 217.7 1 701.6 16.5
840.7 3 328.4 2 953.0 15.9
839.6 1519.7 1 059.1 65.6
819.0 5 062.0 7 663.0 14.2












Empresa País de origen Sectores?
Sime Darby Berhad Malasia Diversificado
China Metals and China Diversificado/
Minerals comercio
Dong-ah Construction República de Corea Construcción
Ind. Co.
Genting Berhad Malasia Hoteles y moteles
China Harbours China Diversificado/
Engineering Group construcción
Wing on Company Hong Kong, China Comercio
International Limited
Barlow Limited Sudáfrica Diversificado
China Shougang China Diversificado/
Group metales
China Cereals, Oils, China Diversificado/
Food Import and comercio
Export
Sadia Concordia S.A. Brasil Alimentos
Industria
Creative Technology Singapur Electrónica
Ltd.
Vitro S.A. México Misceláneos
Emprestes CMPC S.A. Chile Pulpa/papel
Üt
0>




























467.3 e e 0.0
445.0 1 784.0 2 904.0 13.0

















Empresa Pais de origen Sectores1' Activos Ventas totales ITlP
(%)
Chinese Petroleum Taiwán Provincia de 
China
Petróleo, gas, carbón 
y servicios 
relacionados
d 15 406.0 11765.5 2.1
Grupo Celanese S.A. México Químicos 343.6 1 056.33 1 369.1 36.7
Formosa Plastic Group Taiwán Provincia de 
China
Químicos d 2 325.6 1 650.0 10.4
Hong Kong and 
Shanghai Hotels Ltd.
Hong Kong, China H otel/ transporte 319.0 2 712.0 297.0 27.5




312.6 e e 0.0
Ssangyong Cement 
Industrial Co., Ltd.
República de Corea Construcción 307.3 4 001.0 4 170.0 9.1
f u e n t e :  World investment Report 1997 Transnational Corporations, Market Structure and Competition Policy, cuadro 1.8, u n c t a d ,  1997. 
a La clasificación de sectores sigue la Clasificación Industrial Estándar de Estados Unidos, tal como se usa por la United States Stock Exchange 
Commission ( s e c ) .
b El índice de transnacionalización ( i t n )  se calcula como el promedio de las relaciones de activos en el exterior a activos totales, de ventas 
en el exterior a ventas totales y de empleo en el exterior a empleo total.
c Datos consolidados que incluyen los de Daewoo Electrónica y Daewoo Industria Pesada, entre otros.
d No se incluyen datos sobre los activos externos por razones de confidencialidad o porque no están disponibles. Cuando no están 
disponibles, se estiman sobre la base de la relación de ventas en el exterior a ventas totales y empleo en el exterior a empleo total, usándose 
razones similares para calcular el índice de transnacionalización.
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n a c io n a liza c ió n ,33 las em p resa s d e  la  r e g ió n  p resen ta n  u n  p r o m e d io  
s im ilar  (32% ) al d e  lo s  p a íses asiáticos, ex c lu y en d o  C h ina .
1.4.2. L a  dinám ica empresarial
L os GGE h a n  d e b id o  a frontar d iferen tes  coyu n tu ras d e  ca m b io  a lo  
la rg o  d e  su  h istoria . D o s  m o m e n to s  e n  e l p a sa d o  fu e r o n  d e  e sp ec ia l  
im p ortan cia : i] la  in tr o d u c c ió n  d e  p o lítica s exp líc ita s d e  ISI e n  lo s  a ñ o s  
tre in ta  c o n  e l c o n s ig u ie n te  im p a cto  so b re  la  d in á m ica  d e  las organ iza ­
c io n e s  q u e  h a b ía n  su rg id o  e n  e l m arco  d e l m o d e lo  agro  o  m in e r o  
ex p o r ta d o r  d e  las d écad as p revias, y  ii] e l a g o ta m ien to  d e  esas p o lítica s  
y e l d e se n c a d e n a m ie n to  d e  la  crisis d e  la  d e u d a  e x tern a  a c o m ie n z o s  
d e  lo s  a ñ o s o ch en ta . E n e l p resen te , v iven  u n  m o m e n to  d e  igu a l 
im p o r ta n c ia  b u sca n d o  ajustarse a un  o rd en  e c o n ó m ic o  m e n o s  p r o te c ­
c io n ista , c o n  fu er te  p re sió n  co m p etitiv a  en  lo s  m erca d o s  d e  b ie n e s  y 
cap ita les , e  in m e r so  en  u n a  rev o lu c ió n  te c n o ló g ic a  q u e  p a r e c e  a c e le ­
rarse.
El an álisis d e l ajuste p r e se n te  p u e d e  organ izarse  e n  tres n iveles: i] 
lo s  ca m b io s  e n  la  p a rtic ip a c ió n  d e  los GGE e n  e l u n iv erso  d e  las g ra n d es  
em p resa s  d e  la  reg ión ; ii] las tra n sfo rm a cio n es o p era d a s e n  las em p r e ­
sas y  p lan tas in d u str ia les, y  iii] la d in ám ica  d e  la  estra teg ia  g en era l d e  
lo s  g ru p o s a lo s  q u e  p e r te n e c e n  esas em p resas.
1 .4 .2 .1 . L os ca m b io s  en  la  p a rtic ip ac ión  d e  las em p resa s  n a c io n a le s  
e n  e l u n iv er so  d e  las gran d es em p resas
In fo rm a c ió n  agregad a  m u estra  q u e  las g ra n d es em p resa s  n a c io n a le s  
h a n  a u m en ta d o  su  tam añ o , a u n q u e  h an  p e r d id o  p a rtic ip a c ió n  relativa  
e n  e l u n iv er so  d e  las gra n d es em p resas privadas in d u str ia les (n a c io n a ­
le s  y  ex tranjeras), c o n  a lgunas ca lifica c io n es q u e  se  harán  p o ste r io r ­
m e n te . E sta d in á m ica  es  resu ltad o  d e  la  in tera cc ió n  d e  d o s  im p o r ta n ­
tes  p r o c e so s  ocu rr id o s e n  A m érica  L atina a c o n se c u e n c ia  d e  las 
refo rm a s estru ctu ra les . El p r im ero  fu e  la  privatización  d e  em p resa s  
esta ta les  a lo  largo  d e  lo s  a ñ o s  o ch en ta  y n o v en ta , lo  q u e  las h a  h e c h o  
d esa p a recer  p rá ctica m en te  d e l u n iverso  d e  las g ra n d es em p resa s
33 El índice de transnacionalización se calcula como el promedio de las relaciones 
de activos en el extranjero a activos totales, de ventas en el extranjero a ventas totales 
y de empleo en el extranjero a empleo total ( u n c t a d ,  1997).
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m an u factu reras d e  la  r eg ió n . El o tro  cam b io  fu e  la cr e c ie n te  p resen c ia  
d e  filia les d e  em p resa s extranjeras a  c o n se c u e n c ia  d e  la  d esreg u la c ió n , 
la  lib era liza c ió n  d e  las m ed id a s  q u e  lim itab an  su  p resen c ia  e n  sec to re s  
e sp e c íf ic o s  y  las a cc io n es  d e  p o lítica  q u e  se  h a n  e jecu ta d o  para atraer  
cap ita l ex tran jero . P ese  al activo  p ap el q u e  las em p resa s  n a c io n a le s  
tu v iero n  e n  las p rivatizacion es, a sí c o m o  e n  la  d e fe n sa  d e  sus m erca d o s  
lo c a le s  y la  ex p a n s ió n  d e  sus e x p o r ta c io n es , n o  p u d ie r o n  c o m p e n sa r  
el gran  a u m e n to  d e  la  p resen c ia  d e  las filia les d e  em p resa s extranjeras.
L a d in á m ica  d e l tam añ o  se  refleja  e n  e l cu a d ro  8, e n  e l q u e  se  señ a la  
q u e  las em p resa s  n a c io n a les  en  e l u n iv erso  d e  las 100  m ayores e m p r e ­
sas in d u str ia les  d e  A m ér ica  L atin a  a u m en ta ro n  sus v en ta s a n u a les d e  
u n  p r o m e d io  d e  8 2 7  m illo n es  d e  d ó lares e n  1990  a 1 3 4 5  m illo n e s  e n  
1 9 9 6 .34 P ese  a  e s e  esfu erzo , crec iero n  m ás le n ta m e n te  q u e  las e m p r e ­
sas extranjeras, las q u e  e lev a ro n  su  ta m a ñ o  m e d io  d e  1 0 7 5  m illo n e s  
d e  d ó la res a  1 8 7 9  m illo n es  e n  el m ism o  p e r io d o . E n e se  cu a d ro  
ta m b ién  se  m u estra  q u e  la  p artic ip ac ión  d e  las em p resa s  privadas  
n a c io n a le s  e n  las ven ta s d e  las 100  m ayores em p resa s in d u str ia les  cayó  
d e  45.9%  a 40.2%  en tre  1990 y 1996 , til t ie m p o  q u e  las em p resa s  
e sta ta les  r ed u jero n  su  p resen c ia  a m e n o s  d e  u n a  tercera  p arte  y  las 
filia les  d e  em p resa s extranjeras la a u m en ta ro n  s ig n ifica tiv a m en te ,  
a lca n za n d o  e l 57.3%  d e l tota l. S in  em b a rg o , d e b e  te n e r se  e n  c u e n ta  
q u e  las em p resa s  d e  u n  so lo  sec to r  in d ustria l, e l d e  en sam b la je  d e  
a u to m ó v ile s , ex p lica n  30  p u n to s  p o rcen tu a les  d e  la  p a r tic ip a c ió n  d e  
las em p resa s extranjeras ta n to  e n  19 9 6  c o m o  e n  1 9 9 4  (e l p o rcen ta je  
co r r e sp o n d ie n te  en  1990  fu e  2 2 .1 ). A sí, 8  d e  lo s  11 p u n to s  p o r c e n tu a ­
le s  e n  q u e  a u m en ta  su  p a rtic ip a c ió n  fu e  resu lta d o  d e l gran  d e se m p e ñ o  
d e  e sa  in d u str ia  e n  lo s  p a íses  e stu d ia d o s  (M ortim ore , 1 9 9 7 ), h a b ié n ­
d o s e  d a d o  casi to d o  e se  crec im ien to  en tre  1 9 9 0  y 1994 .
M ás allá  d e  lo  su c e d id o  en  la  in d u str ia  au to m o tr iz , la  in fo r m a c ió n  
d e l cu a d ro  8 a p u n ta  ta m b ién  a  o tro s  e le m e n to s  d e  la  d in á m ica  e n  
c u e s t ió n  p u e s  m u estra  q u e  gran  parte la ca íd a  d e  la  p a r tic ip a c ió n  d e  
las em p resa s n a c io n a les  e n  e l u n iverso  d e  las 100 m a y o res tu vo  lu gar  
a partir  d e  1 994 , al t ie m p o  q u e  las em p resa s ex tranjeras n o  a u to m o ­
trices a u m en ta n  su  p artic ip ac ión  en  casi cu atro  p u n to s  p o rcen tu a le s . 
La crisis m ex ica n a  d e  1995  y su  n eg a tiv o  im p a cto  so b re  otras e c o n o ­
34 En un contexto de lento crecimiento económico en el periodo en cuestión, este 
aumento del tamaño sugiere que la pérdida de la renta estática que se obtenía por la 
protección habría sido más que compensada por el aprovechamiento de la ampliación 
del mercado derivada de la apertura comercial.
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m ías d e  la  r e g ió n  (“e fe c to  teq u ila”) p o d r ía n  m arcar u n  p u n to  d e  
in f le x ió n .35 N o  só lo  se  p u e d e  in ferir  q u e  la  m e n o r  p r o p e n s io n  a  
ex p o rta r  d e  las em p resa s n a c io n a les  r e sp ec to  a las ex tranjeras las  
a fe c tó  m ás n eg a tiv a m en te  a n te  la  ca íd a  d e l m erca d o  in te r n o , s in o  q u e  
la  in fo r m a c ió n  c o n te n id a  e n  lo s  casos n a c io n a les  q u e  se  p r e se n ta n  e n  
lo s  resta n tes ca p ítu lo s d e  e s te  lib ro  m u estra  la  im p o rta n c ia  d e  las  
co m p ra s d e  em p resa s n a c io n a le s  p o r  extranjeras a partir  d e  1 995 . 
E n tre  e lla s d estacan , e n  lo s  p a íses m ás g o lp e a d o s  p o r  e l “e fe c to  
teq u ila ”, la  v en ta  d e l co n tro l total o  parcial d e  em p resa s e n  la  in d u str ia  
a lim en ta r ia  e n  A rg en tin a  y e n  las in d ustrias d e  la  cerveza  y  d e  
p r o d u c to s  d e  tab aco  e n  M éxico .
CUADRO 8




Privadas nacionales 52 55 49
Extranjeras 40 44 50
Estatales 8 1 1
Total 100 100 100
Ventas (millones de dólares)
Privadas nacionales 43 011 68 269 65 898
Extranjeras 43 009 80 991 93 953
Estatales 7 688 2 757 4 000
Total 93 708 152 017 163 851
Ventas promedio (millones de dólares)
Privadas nacionales 827 1 241 1 345
Extranjeras 1 075 1 841 1 879
Estatales 961 2 757 4 000
Promedio general 937 1 520 1 638
Participación en las ventas de las 100 mayores empresas industriales
(porcentajes)
Privadas nacionales 45.9 44.9 40.2
Extranjeras 45.9 53.3 57.3
- Automotrices (22.1) (30.0) (30.2)
3o En particular, la participación de las empresas mexicanas en la muestra de las 100
mayores baja de 22.0% en 1994 a 19.5% en 1996.
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CUADRO 8 (continuación)
1990 1994 1996
- Otras (23.8) (23.3) (27.1)
Estatales 8.2 1.8 2.5
Total 100.0 100.0 100.0
FUENTE: Elaboración propia utilizando la Base de datos sobre las mayores 1000 empresas en 
América Latina, 1990-1992, América Economía, 1993, y Las 500 mayores empresas de América 
Latina, edición 1996/1997 y edición 1997/1998, América. Economía, 1996 y 1997.
P ese  a  lo  an ter ior , la  v en ta  d e  em p resas in d u str ia les a  in vers ion ista s  
ex tran jeros ta m b ién  se  h a  d a d o  en  p a íses , c o m o  C h ile , e n  lo s  q u e  e l 
“e fe c to  teq u ila ” fu e  p rá c tica m en te  n u lo . E n  e so s  ca so s e s  p o s ib le  q u e  
la  m a d u ra c ió n  d e  las c o n d ic io n e s  d e  g lo b a liza c ió n  d e  sec to re s  p r o d u c ­
tivos y la  e x p a n s ió n  d e  lo s  m erca d o s d erivad a  d e  la  in teg ra c ió n  
su b reg io n a l e n  A m ér ica  L atina ex p liq u e  e l in terés  d e  in vers ion ista s  
ex tra n jero s p o r  o cu p a r  p o s ic io n e s  e n  e so s  m erca d o s  m e d ia n te  la  
a d q u is ic ió n  d e  em p resa s e n  o p era c ió n . E sto se  co n sta ta  al ob servar  
q u e , a u n q u e  a lgu n as ad q u is ic io n es  h an  co r r e sp o n d id o  a em p resa s  c o n  
p ro b lem a s p ro d u ctiv o s  o  fin a n c iero s, c o m o  la  fab rican te  b ra sileñ a  d e  
a u to p a rtes M etal L eve, m u ch as d e  esas o p era c io n es  h a n  co r r e sp o n d i­
d o  a em p resa s  ex ito sa s, p o r  e jem p lo  e l holding  e lé c tr ic o  E n ersis e n  
C h ile  y  la  fab r icac ión  d e  p ro d u c to s  d e  lín ea  b lan ca  e n  B rasil, d o n d e  
las tres p r in c ip a les  em p resa s n a c io n a les  fu e r o n  ad q u ir id as p o r  gran ­
d es  em p resa s  tran sn acion a les  en tre  1995 y 1997  {The Economist, 1997 ).
1 .4 .2 .2 . Las tra n sfo rm a c io n es en  p lan tas y em p resas
E n las em p resa s  y p lan tas lo s  p r in c ip a les  cam b ios se  h a n  d a d o  e n  las 
fu n c io n e s  organ izativas, com erc ia le s  y  fin an cieras, h a b ie n d o  u n  cu a ­
d ro  m á s h e te r o g é n e o  e n  la  p ro d u cc ió n  y la  te c n o lo g ía . L as organ iza ­
c io n e s  em p resa r ia les  h an  te n d id o  a red u cir  sus n iv e les  jerá rq u ico s, 
a p la n a n d o  su  estructura , c o n cen tra n d o  activ id ad es en  cen tro s  o  u n i­
d a d es  d e  n e g o c io s , y  a u m en ta n d o  sen s ib lem en te  la  p ro fe s io n a liza c ió n  
d e  su  g e s t ió n , m o d ern iza c ió n  q u e , en  a lg u n o s casos , c o in c id e  c o n  u n  
re le v o  g en era c io n a l en  el co n tro l fam iliar. En e s te  c o n te x to , la  fu n c ió n  
co m erc ia l y  la  in g en ier ía  fin an ciera  s ig u en  s ie n d o  las áreas m ás fu er tes  
d e  la  g e st ió n .
E n m ateria  d e  co m erc ia liza c ió n , se  m o d ifica ro n  se n s ib le m e n te  las
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re la c io n es  c o n  c lien te s  y  p ro v eed o res  d e  serv ic io s o  in su m o s . El 
re fu erzo  d e  la  o r ie n ta c ió n  al c lien te  (c o n su m id o r  o  u su ario  d e  u n  
p r o d u c to  in te r m e d io )  h a  p erm itid o , e n  c ier to s ca sos , h a cer  fr e n te  a  la  
c o m p e te n c ia  d e  im p o rta c io n es . En o tro s h a  d e b id o  ser  co m b in a d a  c o n  
la  im p o r ta c ió n  d e  b ie n e s  term in a d o s e  in term ed io s  p ara  co m p le ta r  
lín ea s  d e  p r o d u c to s  a  ser  o frec id a s a lo s  c lien tes , q u e  so n  d istr ib u id as  
m e d ia n te  fu er tes  ca d en a s d e  co m erc ia liza c ió n  d esarro llad as d u ra n te  
la  ISI. T al h a  s id o  e l ca so  d e  em p resas en sam b lad oras d e  a u to m ó v ile s  
- p o r  e jem p lo , la  F iat e n  B rasil, la  C o m p a ñ ía  C o lo m b ia n a  A u to m o tr iz  
(CCA) y la  S o c ied a d  d e  F abricación  d e  A u to m o to r e s  (S o fasa ) e n  
C o lo m b ia - , fab rican tes d e  p ro d u c to s  e le c tr o d o m é st ic o s  - l a  In d u str ia  
C o lo m b ia n a  d e  E lectrón ica  y E lec tr o d o m éstico s  (In ce lt) y la  C o m p a ­
ñ ía  T e c n o  Ind u str ia l (CTI) e n  C h ile -  e  in c lu so  em p resa s  sid erú rg icas  
y p e tro q u ím ica s  -A cer ía s  d e  C o lo m b ia  (A cesco ) y  P o lio le fin a s  C o lo m ­
b ian as (P o lico lsa ).
S i b ie n  las r e la c io n es  c o n  lo s  c lien tes , e n  e sp ec ia l si eran  u su a r io s  
f in a les , y  c o n  lo s  p ro v eed o res  d e  serv ic ios a  la  p r o d u c c ió n  m ejo ra ro n  
sig n ifica tiv a m en te , c o m o  e fe c to  d e  lo s  esfu erzo s p o r  m a n te n e r  la  
f id e lid a d  d e l m erca d o  in tern o  y red u cir  c o sto s  d e  o p e r a c ió n , las  
re la c io n es  c o n  lo s  p ro v eed o res  d e  in su m o s transab les p r e sen ta n  u n  
cu a d ro  m ás h e te r o g é n e o . La p resió n  d e  las im p o r ta c io n es  se  h izo  
sen tir  p a rticu la rm en te  e n  la  su stitu c ió n  d e  p ro v eed o res  n a c io n a le s  p o r  
p r o v e e d o r e s  ex tern o s , e stra teg ia  q u e  fu e  a co m p a ñ a d a , c o m o  se  señ a ­
ló , p o r  la  im p o r ta c ió n  d e  p ro d u c to s  term in a d o s para  com erc ia liza r lo s  
in te r n a m e n te .36 E n am b os casos, la d em a n d a  d e  in su m o s n a c io n a les  se  
red u jo , fe n ó m e n o  q u e, co n  u n a  lóg ica  sim ilar, se  observa  e n  la  m u ch o  
m e n o s  desarro llad a  o ferta  loca l d e  b ien es  d e  capital. S in  em b a rg o , hay  
ev id en c ia  d e  a m p lio s p rogram as d e  d esarro llo  d e  p ro v eed o res  p o r  
p arte  d e  a lgu n as indu strias d e  ensam blaje, p o r  e jem p lo  e n  los ca sos d e  
las in d u str ias d e  a rm ad o  d e  eq u ip o s  d e  có m p u to  en  G uadalajara  
(M éx ico ) o  au top artes e n  B ahía  (Brasil) y  C órd ob a  (A rgen tina).
V en tajas com p arativas trad ic ion a les ,37 cap ac id ad es a cu m u lad as y
36 El capítulo sobre Colombia muestra que, para 9 de las 16 empresas estudiadas, 
el margen de beneficios (utilidades/ventas) después de la apertura se relaciona positi­
vamente con la importación de productos terminados para comercializar y la sustitución 
de la oferta de proveedores nacionales por importaciones.
37 La fortaleza de la red de proveedores de los grandes grupos agroalimentarios en 
Brasil (Perdigão y Sadia), Argentina (Moreno, Urquía, Bunge y Bom) y Chile (Industria 
Azucarera Nacional, i a n s a )  muestran la importancia que tiene la base de ventajas
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p o lítica  m a c r o e c o n ô m ic a  p a recen  ser  las variab les d e term in a n te s  en  
la  se le c c ió n  d e  u n a  ló g ica  u  otra . T o d o  in d ica  q u e , al m e n o s  e n  e l  co r to  
p la zo , la  te n d e n c ia  a a u m en ta r  la  im p o rta n c ia  relativa d e  las im p o r ta ­
c io n e s  d e  in su m o s  y b ie n e s  d e  cap ital es la  d o m in a n te , e x c e p to  e n  
m o m e n to s  d e  ajuste m a c r o e c o n ô m ic o  c o n  r ece s ió n  y d ev a lu a c ió n  
ab ru p ta  d e l t ip o  d e  ca m b io . E sto  h a  llevad o  al d eb ilita m ie n to  d e  
m u ch a s ca d en a s p rod u ctivas lo ca les  y  r ed u c id o  las o p c io n e s  ab iertas  
a las p eq u e ñ a s  y m ed ian as em p resas p ro v eed o ra s, c o m o  es ex p líc ita ­
m e n te  r e c o n o c id o , p o r  e jem p lo , e n  e l P rogram a d e  P o lítica  In d ustria l 
y C o m e r c io  E xter ior  a p ro b a d o  p o r  M éx ico  e n  19 9 6  (P eres, 1997 ).
Las m ezclas d e  p ro d u c to s  q u e  m an u factu ran  o  com erc ia liza n  las 
em p resa s  h a n  cam b iad o , a u n q u e  n o  siem p re  e n  u n a  m ism a  d irecc ió n . 
M ien tras em p resa s tex tile s , c o m o  F abricato  y C o lte jer  e n  C o lo m b ia  y 
S ã o  P au lo  A lpargatas e n  B rasil, h an  red u c id o  esa  m ezcla , o tras e m p r e ­
sas la  h an  e x p a n d id o , c o m o  es el ca so  d e  WEG M o to res , O x ite n o  
(q u ím ica ) y  U sim in a s  (s id eru rg ia ) e n  B rasil. S i b ie n  hay ta m b ién  ca so s  
d e  e x p a n s ió n  d e  la m ezc la  d e  p ro d u c to s  e n  a lgu n as em p resa s  en  C h ile  
(M a d eco , p o r  e jem p lo ), p a recer ía  q u e  e l factor  d e term in a n te  d e  e s te  
a cc io n a r  d e  las em p resa s brasileñ as e s  u n  resu lta d o  d e l ta m a ñ o  d e  su  
m erca d o  in te r n o  y la  p osib ilid a d  d e  co m b in a r  e c o n o m ía s  d e  e sca la  y 
a lcan ce.
In c lu so  e n  lo s  casos e n  q u e  las em p resa s e x p a n d e n  su  m ezc la  d e  
p r o d u c to s , la  te n d e n c ia  a su b con tratar las activ id ad es secu n d a r ia s a 
te rcero s  es u n a  resp u esta  gen era lizad a  a la  m ayor p r e s ió n  d e  la  
co m p e te n c ia . En a lg u n o s casos, e sa  su b co n tra ta c ió n  va a co m p a ñ a d a  
d e  u n  a u m e n to  d e  la in teg ra c ió n  vertical a  n ivel d e l g r u p o  in d u str ia l, 
c o m o  se  verá  m ás a d e la n te .
El fo r ta lec im ien to  d e  la  in gen ier ía  fin an ciera  e n  las gran d es em p r e ­
sas h a  p erm itid o  a  los GGE con so lid ar  su  a cceso  a  lo s  m erca d o s  
in tern a c io n a les  d e  cap ita les d e  corto  y largo  p lazo , s ie n d o  las o p era c io ­
n e s  m ás n o to r ia s las c o lo ca c io n es  d e  ADR en  e l m erca d o  d e  N u ev a  Y ork. 
E n u n o s  p o c o s  casos, e l a cceso  al m ercad o  d e  cap ita les h a  s ign ificad o  
la  ap ertu ra  to ta l d e l capital d e  la  em presa; a u n q u e , c o m o  se señ a ló  
a n ter io rm en te , e l co n tro l fam iliar todavía  s ig u e  p rev a lec ien d o .
L as fu n c io n e s  p rod u ctivas y d e  d esarro llo  te c n o ló g ic o  d e  las e m ­
p resas n o  m u estra n , e n  g en era l, u n  d esarro llo  sim ilar al q u e  t ie n e n  las
comparativas para llevar adelante acciones no voluntaristas de desarrollo de proveedores. 
La limitada competitividad de los proveedores colombianos de cebada a Bavaria 
(cerveza) muestra lo mismo a contrario sensu.
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d e  co m erc ia liza c ió n  y fin an zas. E ntre lo s  tres p a íse s  cuyas em p resa s  
fu e r o n  estu d ia d a s e n  d e ta lle , las b rasileñ as so n  las q u e  m u estra n  
m a y o r  in teré s  y  cap acid ad  e n  estas áreas, lo  q u e , p o r  o tra  p arte , e s  
c o n s is te n te  c o n  o tr o s  in d ica d o res, c o m o  e l n ú m e r o  d e  cer tifica c io n es  
ISO 9 0 0 0  q u e  h a n  o b te n id o . T a m a ñ o  d e  m erca d o  y  m a d u rez  re lativa  
d e  las ca p a c id a d es  previas p a recen  ser  lo s  p r in c ip a les  fa cto res ex p lica ­
tivos d e  e s te  m ejo r  d e se m p e ñ o , e n  p articu lar en  lo  r e feren te  a  d is e ñ o  
d e  p r o d u c to s , m a n ejo  d e  m arcas y  g e st ió n  d e  la  ca lid ad  (B o n e lli, 1 9 97 ), 
lo s  q u e , e n  a lg u n o s  casos , fu ero n  e fica zm en te  a p o y a d o s p o r  la  p o lít ica  
p ú b lica .38
E n lo s  o tr o s  p a íses  se  con sta ta  u n  p e so  re la tivam en te  m e n o r  d e  lo s  
avan ces p ro d u c tiv o s  y te c n o ló g ic o s .39 L os p r in c ip a les  lo g r o s  e n  m a te ­
r ia  d e  a u m e n to s  d e  p ro d u ctiv id a d  m ed ia  d e l trabajo a  n iv e l sec to r ia l 
- q u e  h an  s id o  n o ta b les  en  la  p r im era  m itad  d e  lo s  a ñ o s n o v e n ta  
in c lu so  d e sc o n ta n d o  el e fe c to  d e l c ic lo  e c o n ó m ic o  (K atz y o tro s , 
1 9 9 7 ) -  se  ex p lica n  fu n d a m en ta lm en te  p o r  red u c c io n e s  d e l p er so n a l 
o c u p a d o  c o m o  resu lta d o  d e  lo s  e sfu erzo s  d e  su b co n tra ta c ió n  d e  
activ id ad es secu n d aria s, flex ib iliza c ió n  d e l p r o c e so  d e  trabajo e  in co r ­
p o r a c ió n  d e  a lg u n o s e le m e n to s  d e  las n u evas técn icas d e  g e s t ió n . S in  
em b a rg o , lo s  ca sos n a c io n a les  p resen ta n  ev id en c ia  d e  q u e  ta m b ién  se  
d ie r o n  im p o rta n tes  in v ers io n es  e n  m o d ern iza c ió n  d e  p lan tas y e q u i­
p o s  e n  las g ra n d es em p resas e n  a lgunas in d u str ias m ad u ras d e  la  ISI, 
c o m o , p o r  e jem p lo , la  sid erú rg ica  en  A rg en tin a , la  p r o d u c c ió n  d e  
azú car e n  C h ile , la  fab ricación  d e  cerveza  en  C o lo m b ia  y la  p r o d u c c ió n  
d e  c e m e n to  e n  M éx ico . El a m p lio  a cceso  al fin a n c ia m ien to  q u e  t ie n e n  
lo s  GGE fac ilitó  e sa  resp u esta  al in crem en to  d e  las p r e s io n e s  c o m p e t i­
tivas derivad as d e  la  ap ertu ra  com ercia l, e n  co n tra ste  c o n  lo  q u e  le  
s u c e d ió  a  em p resa s  d e  m u ch o  m en o r  tam añ o .
L os d iferen te s  p e so s  re lativos d e  las d istin tas fu n c io n e s  g eren c ia le s  
r e sp o n d e n  a  factores d e  d em a n d a  y o ferta . La crisis d e  lo s  a ñ o s  
o c h e n ta  cen tró  la  a ten c ió n  d e  la  alta g eren c ia  e n  co m erc ia liza c ió n  y 
fin an zas, p u e s  lo s  p ro b lem a s m ás a g u d o s q u e  se  p erc ib ía n  eran  la  ca íd a
38 Los avances en materia de tecnologías blandas en Brasil generalmente se atribu­
yen al éxito del Programa Brasileño de Calidad y Productividad (pbqp) implementado 
a partir de 1990.
39 Incluso en el caso de Chile, el capítulo correspondiente resalta que, si bien el país 
ocupaba el noveno lugar en materia de “gestión empresarial” entre ios 48 países 
considerados en el Informe Mundial de Competitividad en 1996, su ubicación descendía 
al puesto 27 cuando se medía el factor “ciencia y tecnología”.
GRANDES EMPRESAS Y GRUPOS INDUSTRIALES EN LOS 90 6 5
d e  las v en ta s y la  in cap acid ad  p ara  cu m p lir  c o n  c o m p r o m iso s  fin a n ­
c ier o s  d e  las em p resas. E sa d em a n d a  g e n e r ó , a su  d e b id o  t iem p o , u n a  
o fe r ta  d e  p r o fe s io n a le s  a lta m en te  ca lificad os en  esas áreas.40 L os tem as  
d e  p r o d u c c ió n  y te c n o lo g ía  fu e r o n  re leg a d o s, p r o c e so  m u ch a s v eces  
re fo rza d o  p o r  la  im p o r ta c ió n  d e  b ien es  d e  cap ital c o n  r eq u er im ien to s  
m ín im o s  d e  a d ap tac ión , la  q u e  se  ex p a n d ió  n o ta b le m e n te  d u ra n te  la  
r e cu p era c ió n  e c o n ó m ic a  d e  c o m ie n z o s  d e  la  d é c a d a  d e  lo s  a ñ o s  
n o v en ta .
I .4 .2 .3 . Las estra teg ia s d e  crec im ien to
E x isten  d iversas o p c io n e s  para ord en ar  lo s  cam b ios q u e  se  h an  o p e r a ­
d o  e n  las estra teg ia s d e  lo s  GGE, p ero  e n  gen era l t ie n d e n  a  cen trarse  
e n  la tríada d e  co n d u cta s  d e  retirada, d efen siv a s y o fen s iv a s ,41 a u n q u e  
las p rim eras im p lican  a largo  p lazo  la  term in a c ió n  d e  activ id ad es o  la  
p é r d id a  d e l co n tro l d e  las m ism as p o r  p arte  d e  sus p ro p ie ta r io s  
in ic ia les . En to d o s  lo s  casos, las co n d u cta s p u e d e n  h a b er  s id o  u n a  
r ea cc ió n  a p r e s io n e s  e x ó g e n a s  (reactivas) o  ten er  u n  carácter b ásica ­
m e n te  p roactivo .
El u n iv erso  d e  lo s  GGE p resen ta  e so s  tres tip os d e  estra teg ia , 
a u n q u e , p o r  su  p r o p io  tam añ o , lo s e jem p lo s  d e  retirada  tie n d e n  a 
co n cen tra rse  e n  la  v en ta  to ta l o  d e l co n tro l m ayoritario  d e  la  e m p r e sa  
al cap ita l e x tern o , m ás q u e  e n  su  c ierre, s ie n d o  e jem p lo s  d e  e llo  e l 
g ru p o  p e tr o le r o  A stra  en  A rgen tin a , la  p ro d u cto ra  d e  a u to p a rtes  
C o fa p  en  B rasil o  las d o s  gran d es m an u factu reras d e  cigarr illo s e n  
M éx ic o  (C igarros La T abacalera  M exicana, C igatam , y La M od ern a).
40 Si bien, muchas veces, se habla del divorcio entre universidad y empresa en los 
países de la región, el problema tiende a ejemplificarse en las áreas productivas y 
tecnológicas. Difícilmente se podría sostener un juicio tal en la formación de gerentes 
de comercialización, finanzas y de contabilidad.
41 Naturalmente, las estrategias defensivas tienen poco sentido en el largo plazo. 
Frente a una mayor presión competitiva y la revolución tecnológica en curso, una 
estrategia defensiva es sólo una etapa hacia la retirada o la ofensiva. La experiencia 
también muestra que no hay necesidad de que exista una primera etapa defensiva, pues 
muchas de las mayores empresas han estado en una estrategia ofensiva desde los inicios 
de la crisis de la deuda externa. Las reestructuraciones patrimoniales (fusiones y 
adquisiciones), las inversiones en el exterior y la articulación con el sector financiero se 
desarrollaron durante toda la década de los años ochenta, aunque se combinaron con 
estrategias de defensa de la participación en el mercado interno cuando la apertura se 
hizo operativa.
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L a d e fe n s a  d e l m erca d o  in tern o  h a  a d o p ta d o  d ife r e n te s  m o d a lid a ­
d es , s ie n d o  las m ás re levan tes las v in cu lad as a la  rea liza c ió n  d e  
in v ers io n es  p reven tivas (e sp ec ia lm en te  en  las d o s  e c o n o m ía s  m ás  
g ra n d es) , la  im p o r ta c ió n  d e  p ro d u c to s  term in a d o s p ara  su  co m erc ia ­
liza c ió n  a p ro v ech a n d o  red es  lo ca les  d e  d istr ib u ción , u n a  m ayor y  m ás  
in te n sa  o r ie n ta c ió n  hacia  e l c lien te  (p articu larm en te  n o ta b le  e n  las  
in d u str ia s a lim en tarias), la  fo rm a c ió n  d e  g ru p o s in d u str ia les  y  f in a n ­
c ier o s , e n  lo s  p a íses  d o n d e  la  leg is la c ió n  lo  p erm ite ,42 y la  b ú sq u ed a  
d e  ren tas m ed ia n te  el a cceso  a b en e fic io s  fisca les, co m erc ia les  o  d e  
p r o m o c ió n  sectoria l, lo s  q u e, si b ie n  t ie n e n  m e n o s  p e s o  re lativo  q u e  
e n  e l p a sa d o , d istan  d e  h ab er  desap arec id o , c o m o  lo  m u estra n  lo s  ca so s  
d e  la  in d u str ia  a u tom otr iz  e n  A rgen tin a , Brasil y  M éx ico , la  foresta l en  
C h ile  o  e l a p o y o  a d iversos sectores industria les e n  C olom b ia .
U n a  m o d a lid a d  d e  estra teg ia  d efen siva , a u n q u e  im p lica  n u evas  
in v ers io n es  d iversificadas, ha  s id o  el avan ce d e sd e  las activ id ad es  
in d u str ia les  h ac ia  serv ic ios m o d e r n o s  n o  transab les. La te n d e n c ia  a  
salir d e  sec to res  in d u str ia les es resu ltad o  d e  las señ a les  p r o v e n ie n te s  
d e  la  ap ertu ra  com erc ia l y la  p o lítica  m a c r o e c o n ô m ic a  d e  m a n te n e r  
t ip o s  d e  ca m b io  q u e  sobreva lú an  la  m o n e d a  n a c io n a l, lo  q u e  p r e s io n a  
so b re  la  ren tab ilid ad  d e  lo s  sec to res  transab les. P or  su  parte , la  
p o sib ilid a d  y  d esea b ilid a d  d e  invertir e n  serv ic ios n o  tran sab les ha  s id o  
im p u lsa d a  p o r  la  d esreg u la c ió n  d e  a lg u n o s m erca d o s  o  e l a c c e so  
p r iv ileg ia d o  q u e  a lg u n o s g ru p o s tu v ieron , o  e sp era n  ten er , a  las 
p riva tizac ion es d e  las te le co m u n ic a c io n es , la  d istr ib u c ió n  d e  e lec tr ic i­
d a d  y la  in fraestru ctu ra  e n  gen era l. En m u ch o s  casos, c o m o  sería  c laro  
e n  C o lo m b ia , e sa  d in á m ica  h a  llevad o  a u tilizar a las g ra n d es em p resa s  
in d u str ia les  d e  lo s  g ru p o s c o m o  u n a  fu e n te  d e  recu rso s fin a n c iero s  
p ara  a cced er  a las p rivatizacion es o  a lo s  m erca d o s d esreg u la d o s , 
r e le g a n d o  o  m in im iza n d o  las in v ers io n es  para la  m o d e r n iz a c ió n  d e  
sus activ id ad es p roductivas.
E n e s te  sen t id o , sería  n ecesa r io  recon sid erar  h asta  q u é  p u n to  las  
re fo rm a s estru ctu ra les han  e lim in a d o  el co m p o r ta m ien to  ren tista  (rent
42 Entre los países objeto de estudio, Chile destaca como el que presenta menor 
articulación formal entre banca e industria, fruto de la experiencia de la crisis de 
comienzo de los años ochenta, aunque algunos de sus grupos industriales tienen claras 
vinculaciones con bancos (cuadro 1). Por otra parte, en ese país, así como en Brasil, se 
constata un creciente peso de los fondos de pensión (privados en el primer caso; de las 
grandes empresas estatales en el segundo) en el capital accionario de las mayores 
empresas. Esto podría abrir nuevos caminos para la conglomeración de base financiera.
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seeking) d e  im p ortan tes sectores em p resaria les, p u es , p e se  a  q u e  a lgu ­
n o s  m erca d o s  d e  serv icios n o  transables so n  m u y d isp u ta d o s en tre  
fu er tes  c o m p etid o res , las c o n d ic io n es  d e  esa  co m p e te n c ia  y, p o r  lo  
ta n to , la  ren tab ilid ad  q u e  fin a lm en te  se  d erive  d e  la  m ism a  d e p e n d e n  
d e  reg u la c io n es d e l E stado  y d e l d iferen te  a cceso  d e  lo s  co m p e tid o r e s  
al m ism o .
Las estra teg ias o fen siv a s so n  m ás com p leja s y se  p u e d e n  d istin g u ir  
al m e n o s  tres tipos:
i] C rec im ien to  c o n  esp ec ia lizac ión  en  a u m en to  a lred ed o r  d e l n ú c leo  
b á sico  d e  n e g o c io s , c o m o  sería  e l ca so  d e  a lg u n o s GGE m u y cen tra d o s  
e n  to rn o  al p ro cesa m ien to  d e  recursos naturales, p o r  e jem p lo , B u n g e  
y B o m  y P érez C o m p a n c  e n  A rgen tin a , K labin e n  B rasil o  A lfa  en  
M éx ico . T a m b ién  se  in c lu yen  e n  este  co n ju n to  lo s  GGE q u e  n o  h a n  
a u m en ta d o  su  esp ecia lización , d eb id o  a q u e  la  m ism a  h a  s id o  trad ic io ­
n a lm en te  m u y  alta, c o m o  C em ex  en  M éx ico  y el G ru p o  M atte e n  C h ile .
ii] C rec im ien to  c o n  a u m e n to  m o d era d o  d e  la  d iv ers ifica c ió n , e n  e l 
q u e  se  p u e d e n  co m b in a r  d esvertica lizac ión  d e  las em p resa s  in d iv id u a ­
le s  y  a u m e n to  d e  la  in teg ra c ió n  vertical u  h o r izo n ta l d e  lo s  g ru p o s, 
c o m o  fru to  d e  la  p a rtic ip a c ió n  en  u n as p o ca s  p r iv a tiza c io n es o  en  
fu s io n e s  y a d q u is ic io n es  d e  otras em p resa s privadas. E n to d o s  lo s  
ca so s , e l lo g ro  d e  p o ten c ia le s  sin erg ias es  e l cr iter io  b á sico  para  en carar  
e s te  t ip o  d e  o p era c io n es . T e c h in t y  P esca rm o n a  en  A rg en tin a , A n ge-  
lin i e n  C h ile , S u za n o  y V o to ra n tim  en  B rasil, S an to  D o m in g o  (B avaria) 
e n  C o lo m b ia  y P ulsar en  M éxico  so n  e jem p lo s  d e  esta  e stra teg ia  
m o d era d a .
iii] C rec im ien to  c o n  ex trem a  d ivers ificac ión , e n  gran  m e d id a  resu l­
ta d o  d e  la  p artic ip ac ión  en  n u m ero sa s p rivatizacion es. E stos ca sos , en  
lo s  q u e  se  d an  verd a d ero s co n g lo m e r a d o s  sin  e v id en te s  sin erg ias  
p rod u ctivas, co m erc ia le s  e  in c lu so  fin an cieras, s o n  m u ch a s v ece s  
m a n eja d o s  c o n  cr iter ios d e  p o rta fo lio . L os e jem p lo s  m ás n o ta b le s  so n  
la  S o c ie d a d  C om erc ia l d e l P lata (en erg ía , c o n stru cc ió n , serv ic io s) en  
A rg en tin a , V icu n h a  (tex tiles , sid eru rgia , m in er ía ) e n  B rasil y  C arso  
(te le fo n ía , co n d u c to r e s  e léc tr ico s , llantas, restau ran tes) e n  M éx ico . 
E stos co n g lo m e r a d o s  abarcan  activ id ad es su m a m en te  d is ím ile s  y  h an  
b a sa d o  su  gran  d esarro llo  re la tivam en te  re c ie n te  e n  u n a  fu er te  articu ­
la c ió n  c o n  e l m erca d o  in tern a c io n a l d e  cap ita les, lo s  m ayores b a n co s  
n a c io n a le s  y e l n ivel d e  d e c is ió n  en  la  in stan cia  p o lít ica  d e  las privati­
z a c io n es . N a tu ra lm en te , lo s  b e n e fic io s  e sp era d o s  y lo s  r ie sg o s  f in a n ­
c ier o s  so n  e lev a d o s .
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E n ca d a  caso , las estra teg ias ad o p ta d a s d e p e n d e n  d e  u n  c o m p le jo  
co n ju n to  d e  factores. L a d e term in a n te  sector ia l e s  g e n e r a lm e n te  
im p o r ta n te  e n  tres n iveles: i] la  d istin ta  co m p etitiv id a d  d e  cad a  se c to r  
y p o r  lo  ta n to  su  cap acid ad  para co m p etir  c o n  las im p o r ta c io n e s  e n  
u n  c o n te x to  d e  apertura; ii] su  d iferen te  m ad u rez, fru to  d e  se n d e r o s  
d e  a p ren d iza je  p ro p io s  y c o n  d iversos g rad os d e  avan ce, y  iii] lo s  
p a q u e te s  d e  p o lítica s p ro m o c io n a le s , lo s  q u e , a u n q u e  m u ch as v ece s  
n o  r e c o n o c id o s , h a n  s id o  im p o rta n tes  e n  casi to d o s  lo s  p a íses  (p e tro ­
q u ím ica  e n  A rg en tin a , fo resta l e n  C h ile , au to m o tr iz  e n  M éx ic o  y B rasil 
s o n  a lg u n o s  e jem p lo s  n o tab les). S in  em b a rg o , la  p u ra  d e te r m in a n te  
sec to r ia l n o  es  su fic ien te  para  exp licar  la estra teg ia  em p resaria l, c o m o  
lo  m u estra n  lo s  e stu d io s  d e  pares d e  GGE u b ica d o s  e n  u n  m ism o  sec to r  
p r e se n ta d o  e n  e l cap ítu lo  so b re  g ru p os in d u str ia les e n  Brasil.
A sí, lo s  g ru p o s s id erú rg ico s (G erd au  y B elgo-M ineira) t ie n e n  a p ro ­
x im a c io n e s  d iferen te s  a  las ad q u is ic io n es  y las p riva tizacion es. A u n q u e  
K lab in  y S u za n o  c o m p ite n  e n  el m erca d o  d e  p a p e l y  ce lu lo sa , e l 
p r im e r o  b u sc ó  la  esp ec ia liza c ió n , m ien tras q u e  e l se g u n d o  p r e se n tó  
m ayor  in teré s  p o r  u n a  d ivers ificac ión  m o d era d a . F in a lm en te , e l c o n ­
traste  n o  p u e d e  ser  m ás g ra n d e  q u e  e n  e l ca so  d e  lo s  g ru p o s tex tile s  
p u e s , m ien tras A lpargatas a d o p tó  u n a  estra teg ia  b á sica m en te  d e fe n ­
siva, V icu n h a , b a sa d o  e n  fu er tes  a p o y o s fin a n c iero s , p a só  a te n e r  u n  
p e s o  im p o r ta n te  e n  la  C o m p a n h ia  S id erú rg ica  N a c io n a l y e n  el g ig a n te  
m in e r o  C o m p a n h ia  d o  V a le  d o  R io  D o ce .
L a ca u te la  o  la  au d acia  d e l lid erazgo  em p resaria l, c o n  to d o  lo  d ifíc il  
q u e  so n  d e  d efin ir , so n  factores re levan tes para exp licar  la  a d o p c ió n  
fin a l d e  u n a  estra teg ia . Estas d iferen c ia s d e  estilo s  d e  g e st ió n , e n  ta n to  
re la tiv a m en te  in d e p e n d ie n te s  d e  los d e term in a n te s  s is tém ico s , tam ­
b ié n  ex p lica r ía n  lo s  d iferen te s  in tereses  d e  lo s  g ru p o s e n  m ater ia  d e  
p r iva tizac ion es, lo s  q u e  van  d e sd e  u n a  p a rtic ip ac ión  su m a m e n te  red u ­
c id a  o  n u la  e n  las m ism as hasta  u n a  p resen c ia  avasalladora, ta n to  e n  
su  p a ís d e  o r ig e n  c o m o  e n  e l ex terior . N atu ra lm en te , e s t ilo  d e  g e s t ió n  
y b ú sq u e d a  d e  p o d e r  e c o n ó m ic o  so n  m u ch as v eces  in sep a ra b les e n  
té rm in o s  o p era tiv o s. M ás allá  d e  estas d iferen cia s, u n  e le m e n to  c o m ­
p a r tid o  p o r  las d iferen te s  o p c io n e s  estra tég icas es e l c rec ien te  p e s o  
d e l m e r c a d o  e x tern o , sea  e n  m ateria  d e  ex p o r ta c io n e s  e  im p o r ta c io ­
n es , sea  e n  lo  r e fe r e n te  a recib ir  o  realizar in v ers io n es  e n  e l ex ter io r , 
c o m o  se an a lizó  an ter io rm en te .
En re su m en , e l crec im ien to  d e  los GGE ex ito so s  n o  h a  s id o  u n  s im p le  
resu lta d o  d e  “h acer  m ás d e  lo  m ism o ”. P or e l co n tra r io , para  d esarro-
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liarse  d en tro  las lín eas d e  p ro d u c to s  e n  q u e  ten ía n  ex p er ie n c ia ,  
d e b ie r o n  realizar ca m b io s d e  m a g n itu d  e n  org a n iza c ió n , m e r c a d o te c ­
n ia  y fin an zas, a sí c o m o  in v ers io n es  en  nu evas p lan tas y en  e q u ip o s  
m o d e r n o s . P ese  a e llo , e le m e n to s  q u e  se  an alizan  e n  la  se c c ió n  
s ig u ie n te  su g ieren  q u e  m a n ten erse  e n  sus lín eas tra d ic io n a les  d e  
p r o d u c to s  p u e d e  sign ificar  u n a  fu erte  restr icc ión  a su  c r e c im ie n to  d e  
la rg o  p lazo , lo  q u e  h a ce  p rever  q u e  e n  e l fu tu ro  d e b erá n  en fren ta r  la  
n e c e s id a d  d e  d esp lazar sus sen d ero s  d e  ex p a n s ió n  h acia  sec to re s  m ás  
d in á m ico s
1.5. DESAFÍOS Y RESPUESTAS DE POLÍTICA
El p erfil q u e  p resen ta n  ac tu a lm en te  lo s  GGE co n stitu y e  e n  sí m ism o  
ev id e n c ia  d e  q u e  u n  gru p o  sign ifica tivo  d e  lo s  m ism o s h a  lo g r a d o  u n a  
m u ta c ió n  p o sitiv a  e n  e l c o n te x to  d e  lo s  ca m b io s estru ctu ra les reg istra ­
d o s  d u ra n te  la  ú ltim a  d écad a . S in  em b argo , lo s  resu lta d o s so n  lim ita ­
d o s  y variab les, y a  q u e  e s te  co n ju n to  d e  em p resa s así c o m o  lo s  sec to re s  
y las e c o n o m ía s  e n  d o n d e  o p era n  se en cu en tra n  tod av ía  e n  u n  e s ta d o  
d e  tra n sfo rm a c ió n  p o r  las te n s io n e s  in tern as y  la  p r e s ió n  d e  la  c o m ­
p e te n c ia  in tern a cio n a l.
L a  s itu a c ió n  actual d e  lo s  GGE m u estra  éx ito s  e n  la  c o n so lid a c ió n  
d e  su s se n d e r o s  d e  ev o lu c ió n , e n  e l e n fren ta m ien to  favorab le  d e  la  
d in á m ica  d e  las in dustrias d o n d e  o p era n  y e n  e l a p ro v ech a m ien to  d e  
lo s  a p o y o s  o fr e c id o s  p o r  las p o líticas p ú b licas. S in  em b a rg o , en fren ta n  
d esa fío s  d er iv a d o s d e  lo s  lím ites q u e  im p o n d rá  su  e sp ec ia liza c ió n  
sec to r ia l y  d e  las señ a les  con trad ictor ia s d erivad as d e  la  in tera cc ió n  
e n tre  las reform as estru ctu ra les y la p o lít ica  m a c r o e c o n ô m ic a  q u e  las 
a co m p a ñ ó .
1.5.1. Los límites de la especialización sectorial
E n e l largo  p lazo , la  p erm a n en c ia  d e  lo s  GGE e n  lín eas d e  p r o d u c to s  
q u e  n o  c o n v e r g e n  hacia  las q u e  t ie n e n  u n a  fu er te  d in á m ica  d e  
e x p a n s ió n  e n  e l  m erca d o  m u n d ia l h ace  p rever  q u e  p o d r á n  en fren ta r  
u n  a g o ta m ie n to  e n  sus p o sib ilid a d es  d e  crec im ien to . A u n q u e  e n  e l 
co r to  p lazo , varias lín eas d e  p ro d u c to s  trad ic ion a les  h a n  te n id o  im -
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p o r ta n te s  d esa rro llo s  q u e  h an  su sten ta d o  a las estra teg ia s d e  crec i­
m ie n to  d e  las em p resas, e llo  h a  e sta d o  d e term in a d o  p o r  e le m e n to s  
q u e  n o  n ecesa r ia m en te  las p o ten c ia r ía n  e n  su  b ú sq u ed a  d e  se n d e r o s  
d e  e x p a n s ió n  d e  largo  p la zo ,43 e n  la  m ed id a  e n  q u e  lo s  flu jos in tern a ­
c io n a le s  d e  c o m e r c io  m ás d in á m ico s  se  sigan  c o n c e n tr a n d o  e n  p ro ­
d u c to s  d e  las in d u str ias e lec tro -e lectrón icas y m eta l-m ecán icas avanza­
d as, y  lo s  recu rso s n aturales sigan  p e r d ie n d o  terren o  (M ortim ore , 
1 9 9 5 ).44
L a e x p a n s ió n  d e  lo s  GGE s ig u ien d o  sus lín eas tra d ic io n a les  d e  
p r o d u c to  lo s  lleva  reg u la rm en te  a d escu b rir  q u e, para  m a n te n e r  su  
crec im ie n to , d e b e n  am p liar sus m erca d o s en  e l ex ter io r . Para e llo  
d e b e n  en fren ta r  a gran d es em p resas tran sn acion a les  q u e  c o m p ite n  e n  
lo s  m ism o s  m erca d o s  e n  esca la  m u n d ia l, p e r o  q u e  s im u ltá n ea m en te  
b u sca n  a p o d era rse  d e  lo s  m erca d o s lo ca les  d e  los GGE. E sto  s ig n ifica  
q u e  se  v en  co n fro n ta d o s  al s ig u ien te  d ilem a: d esarro llan  ca m b io s  e n  
su s estra teg ia s , m o d o s  d e  o rg a n iza c ió n  y d e  p ro d u cc ió n , d e  financia- 
m ie n to , com erc ia liza c ió n  y  d e  u b ica c ió n  e n  lo s  m erca d o s m u n d ia le s , 
p ara  asu m ir  la  c o m p e te n c ia  d e  carácter g lob a l, o  p o r  e l con tra r io  
m ejo ra n  su  p o s ic ió n  actual para au m en tar  el va lor d e  m erca d o  d e  sus  
em p resa s  c o n  e l fin  d e  ven d er la s a  la c o m p e te n c ia  extran jera  al m ejo r  
p r e c io  p o s ib le  a p ro v ech a n d o  las ev en tu a les  coyu n tu ras d e  sobrevalua- 
c ió n  d e  la  m o n e d a  n acion a l e n  sus p a íses.
La p r im era  o p c ió n  req u iere  ex traord in ar io s recu rsos fin a n c iero s , 
te c n o ló g ic o s  y d e  co m erc ia lizac ión , al t ie m p o  q u e  la  se g u n d a  está  
o c u r r ie n d o  c r e c ie n te m e n te  en  la  reg ió n , d a n d o  lugar a u n a  m ayor  
ex tran jer izac ión  d e  se g m e n to s  d in á m ico s d e  las in d u str ias lo ca le s .45 El
43 Como lo muestran los casos de las industrias de aceites vegetales, forestal, 
pesquera, minera y otras, la principal razón del aumento de la producción de esos bienes 
ha sido una fuerte expansión de su frontera de producción, derivada de inversiones 
físicas y en conocimientos. No existen previsiones generalmente aceptadas sobre ¡a 
posibilidad de sostener en el largo plazo la tasa de crecimiento que esa frontera ha 
presentado en las últimas décadas, aun en un contexto de creciente demanda por tales 
bienes.
44 Si bien podría argumentarse que no es posible distinguir entre buenas y malas 
especializaciones sectoriales, diferencias en materia de elasticidad ingreso de la deman­
da mundial, rendimientos a escala y senderos de aprendizaje hacen dudar que todos 
los sectores sean igualmente buenos para el crecimiento a largo plazo de una economía. 
Para este debate, véase, por ejemplo, Cohen y Zysman (1987).
45 Aunque la extranjerización no implica problemas por sí misma, hace más difícil 
llevar adelante políticas basadas en la concertación de actores públicos y privados, como 
es crecientemente la práctica en los países de América Latina (Peres, 1997). La
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re la tiv a m en te  p e q u e ñ o  tam añ o  q u e  los GGE p resen ta n  re sp e c to  a lo s  
líd e r e s  m u n d ia le s  e  in c lu so  a em p resas sim ilares d e  a lg u n o s p a íses  d e l 
e s te  d e  A sia , las h a ce  u n a  p resa  fácil d e  com p ras h o stile s  (take-over), 
u n a  v ez  q u e  su s m erca d o s  n a c io n a les  o  reg io n a les  se  v u e lv en  atractivos  
p ara  e so s  líd eres.
La o p c ió n  d e  v en ta  abre u n  ca m in o  d e  a lternativas co n tra p u esta s  
p ara  lo s  g ra n d es  em p resa r io s la tin o a m erica n o s. P or  u n a  p a rte , la  
v en ta  p u e d e  tran sform arlos e n  m ero s  in vers ion ista s d e  p o rta fo lio ;  
p e r o , p o r  la  otra , la  d isp o n ib ilid a d  d e  cap ita l líq u id o  así lo g ra d a  p u e d e  
ap oyar  su  d esp la za m ien to  h acia  nu evas áreas d e  in v ers ió n . E sos d e s ­
p la za m ien to s  s ig u en  d o s  lóg icas. En a lg u n o s casos , c o m o  se  se ñ a ló  
a n te r io r m e n te , lo s  fo n d o s  se  in v ierten  en  la  p r o d u c c ió n  d e  b ie n e s  y 
serv ic io s  n o  tran sab les (serv ic io s d e  u tilid a d  p ú b lica , em p resa s  p riva­
tizadas c o n  r eg ím en es  d e  p r o te c c ió n  esp ec ia le s , e tc .)  c o n  la  ex p ec ta tiv a  
d e  m a n te n e r  red u cto s  p ro teg id o s  d e  la c o m p e te n c ia  ex tern a . P or  e l 
con trar io , e n  o tro s , p articu larm en te  cu a n d o  e l v e n d e d o r  cu en ta  c o n  
otras em p resa s c o n  “activos secu n d a rio s e sp e c íf ic o s” se  p o d r ía n  estar  
se n ta n d o  las b ases para u n  n u ev o  sen d e r o  d e  e x p a n s ió n  d e  largo  
p la z o .46
1.5.2. E l impacto de las reformas estructurales
Las refo rm a s estru ctu ra les b u scaron  crear u n  n u e v o  p a tró n  d e  c o m ­
p e te n c ia  c o n  m e n o r  in terv en c ió n  d el E stado  y m ás ab ierto  al ex ter io r . 
E n gen era l, p re sen ta ro n  u n  p r im er  m o m e n to  d e  relativa m o d e r a c ió n  
y gra d u a lism o , s ie n d o  seg u id a s p o r  su  a cen tu a c ió n  e  in c lu so , e n  
a lg u n o s  p a íses , su  rad ica lización . En e s te  co n te x to , lo s  GGE, e n  tan to  
g ra n d es  b e n e fic ia d o s  d e l m o d e lo  d e  ISI, fu e r o n  teóricamente p erc ib id o s  
c o m o  o b stá cu lo s  p ara  la  co n st itu c ió n  d e  u n  o r d e n  d e  lib re  c o m p e te n ­
cia, d a d o  su  d o m in io  e n  im p o rta n tes m erca d o s o lig o p ó lic o s . S in
aceptación de la participación explícita de agentes externos en el diseño e implemen­
tación de políticas públicas implicaría cambios importantes en el marco político y 
cultural en la mayoría de los países de la región.
46 Un ejemplo es el caso del Grupo Pulsar (México) que vendió la empresa La 
Moderna (tabacalera) a la British American Tobacco (b a t) por 1 700 millones de dólares 
para potenciar su empresa de biotecnología de semillas, de pequeño tamaño relativo, 
pero que es líder en su sector en el mundo y que se espera será el soporte del desarrollo 
agroindustrial y forestal del grupo.
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e m b a rg o , e n  lo s  h e c h o s , la  form a  en  q u e  se  d ie r o n  las reform as  
estru ctu ra les  y  m ed id a s exp líc ita s d e  fo m e n to  d ie r o n  lugar a u n  o r d e n  
e c o n ó m ic o  a lta m en te  favorab le al d esarro llo  d e  lo s  GGE.
M ás allá  d e  lo s  a p o y o s  d irec to s, ya m e n c io n a d o s , a  a lgu n as activ i­
d a d e s  v ía  su b s id io s  fisca les, cu atro  tip os d e  p o lítica s d esta ca n  p o r  su  
im p o rta n c ia .
i] El a c c e so  p riv ileg ia d o  a las p r in c ip a les  p rivatizacion es, las q u e  casi 
n u n c a  se  h ic ie r o n  e n  c o n d ic io n e s  d e  lib re m erca d o . E n particu lar, se  
p e r m itió  q u e  lo s  en te s  privatizado res se lecc io n a ra n  lo s  fu tu ro s g ru p o s  
d e  co n tr o l d e  las em p resa s privatizadas y estab lec ieran , e n  lo s  p lie g o s  
d e  lic ita c ió n , c o n d ic io n e s  d e  a cce so  y d e  o p era c ió n  fu tu ra  fu e r te m e n te  
d iscr im in a tor ia s. M ás aú n , habría  ev id en cia  d e  q u e , e n  a lg u n o s casos , 
in teg ra n te s  d e  lo s  en tes  p rivatizadores o  in c lu so  d e  n iv e les  p o lít ic o s  
su p er io re s  fu e r o n  actores y b en e fic ia d o s  en  las subastas d e  lic ita c ió n .
ii] Las n e g o c ia c io n e s  com erc ia le s  in tern a c io n a les  te n d e n te s  a  la  
c o n st itu c ió n  d e  áreas d e  libre co m erc io  d iero n , c o m o  era  d esea b le , u n  
p a p e l im p o r ta n te  al sec to r  privad o  para q u e  p articipara  o  a sesorara  
r e sp e c to  a sec to res  p ro d u ctiv o s y prácticas d e  p o lítica  p articu la rm en te  
sen s ib le s  para cad a  país, en  lo s  q u e  la ap ertu ra  p o d r ía  rep resen ta r  u n a  
a m en a za  o  u n a  o p o rtu n id a d . S in  em b argo , la p ro p ia  h e te r o g e n e id a d  
d e l sec to r  p rivad o  llevó  a q u e  esa  p a rtic ip ac ión  fu era  co n tro la d a  e n  
lo s  h e c h o s  p o r  lo s  GGE o  p o r  cám aras em p resaria les e n  las q u e  ju e g a n  
u n  p a p e l d e term in a n te .
iii] La im p lem en ta c ió n  d e  la leg islac ión  p ara fo rta lecer  la  lib re  
c o m p e te n c ia  m ed ia n te  d esreg u la c ió n  ten d ió  a m a n ten er  e l statu quo d e  
co n cen tra c ió n  ex is ten te  en  las d iversas ram as in d u str ia les a  partir d e l 
(co rrec to ) a rg u m en to  q u e  en  eco n o m ía s  ab iertas el p o d e r  d e  m erca d o  
n o  está  d e term in a d o  p o r  la  ex isten c ia  d e  u n a  estru ctu ra  in dustria l 
co n cen tra d a . L a tesis d e  q u e  lo  ad ecu a d o  era  evitar a cc io n es  co n tra  la  
c o m p e te n c ia  m ás q u e  estructuras con cen trad as fu e  fu n c io n a l p ara  e l 
so s te n im ie n to  d e  la p artic ip ación  d e  los GGE e n  sus m erca d o s clave.
iv] A lg u n o s  p rogram as d e  fo m e n to  o r ien ta d o s a sec to re s  n o  in d u s­
tria les ta m b ién  tu v ieron  u n  im p acto  p o sitiv o  so b re  lo s  GGE, s ie n d o  
e sto  p a rticu la rm en te  e v id en te  e n  casos c o m o  e l d e  M éx ico , d o n d e  la  
d e m a n d a  g en era d a  p o r  gran d es p rogram as d e  c o n stru cc ió n  d e  carre­
teras y v iv ien d as rep ercu tió  favo ra b lem en te  so b re  las em p resa s  d e  
co n str u c c ió n  civil (ICA), así c o m o  sob re  las p ro d u cto ra s  d e  c e m e n to  y 
v id r io  p la n o  (C e m e x  y V itro ), gran d es c o m p o n e n te s  d e  lo s  p r in c ip a les  
g ru p o s  d e l p a ís . El crec im ien to  d e l p e so  e c o n ó m ic o  d e  las g ra n d es
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em p resa s  d e  c o n stru cc ió n  civil e  in g en ier ía  p esa d a  (empreiteiras) d e  
B rasil r e sp o n d e  a  la  m ism a  lóg ica .
E n  re su m en , p e se  a ser o lig o p o lio s  g en era d o s  m a y o r ita r ia m en te  
d u ra n te  la  ISI b ajo  c o n d ic io n e s  d e  p r o te c c ió n , e l n u e v o  o r d e n  e c o n ó ­
m ic o  fu e  p u e s to  e n  p ráctica  y o p e r ó  d e  u n a  m a n era  tal q u e  fu e  
a lta m en te  fu n c io n a l para su  crec im ien to .
L os e s tu d io s  in c lu id o s  e n  e s te  libro  m u estra n  q u e  e fec t iv a m e n te  lo s  
GGE h a n  s id o  cap aces d e  p ro cesa r  a d ecu a d a m en te  las señ a le s  q u e  ha  
e m it id o  e l n u e v o  o r d e n  e c o n ó m ic o . S in  em b a rg o , in c o h e r e n c ia s  e n  
ta les señ a les  h an  trab ad o la  m ater ia lizac ión  d e  lo s  resu lta d o s q u e  
ser ía n  d e  esp era r  d e  u n  d esa rro llo  lid era d o  p o r  las e x p o r ta c io n e s  q u e  
p u d ie r a  articu larse e f ic ie n te m e n te  c o n  e l resto  d e l te jid o  in d u str ia l, 
m ás allá  d e  sus líd eres.
P or u n a  p arte , la  ap ertu ra  ex tern a  h a  im p lica d o  p o lít ica s  m a c r o e ­
c o n ô m ic a s  d e term in a d a s p o r  lo s  v ín cu lo s c o n  lo s  cap ita les  in tern a c io ­
n a les  d e  co r to  p lazo  q u e  o p era n  c o m o  factores clave p ara  fin a n cia r  lo s  
d é fic it  en  c u e n ta  co rr ien te  q u e  la  aco m p a ñ a n . E n e s te  c o n te x to , e l 
lib re  m o v im ie n to  d e  cap ita les y  la  so b reva lu ac ión  d e  las m o n e d a s  
lo ca le s , cau sad a  p o r  las altas tasas d e  in terés rea les  e n  d ó la res , la  
c o n tra cc ió n  d e l gasto  p ú b lico  y la  c o n te n c ió n  d e l sa lario  real so n  las 
“a n c la s” d e  lo s  eq u ilib r io s  m a c r o e c o n ô m ic o s , en  e sp ec ia l d e  la  e sta b i­
lid a d  d e  p re c io s .47
E sto  se  trad u ce e n  q u e  las señ a les  q u e  e m ite  e l e n to r n o  m a c r o e c o ­
n ô m ic o  so n  con trad ictorias, p o rq u e , au n q u e  hay estab ilid ad  e n  e l  co r to  
p la zo , las c o n d ic io n e s  en  las q u e  ésta  se  logra  g en era n  in certid u m b re , 
e sp ecu la c ió n  fin an ciera  y a u m en to  d e  las exp ectativas d e  in estab ilid ad  
e n  e l fu tu ro .48 A sí, las variab les clave d e  la  p o lítica  m a c r o e c o n ô m ic a
47 Naturalmente, no hay soluciones simples a los dilemas de políticas involucrados. 
Controlar los flujos de capitales de corto plazo tiene un claro costo en materia de la tasa 
de interés real que deben pagar las empresas que se financian en los mercados locales 
de capital, lo que debilita su capacidad competitiva frente a productores que se financian 
a tasas internacionales. Por su parte, una permanente subvaluación de la moneda local 
para fomentar exportaciones tendría efectos negativos sobre el salario real y sobre los 
incentivos para aumentar productividad y eficiencia. De todos modos, acciones como 
aumentar la competencia en el sector bancario para disminuir sus márgenes (spreads) y 
reducir la deuda pública interna pueden tener efectos positivos para bajar los flujos 
especulativos sin tener que usar indefinidamente controles. El saneamiento del sector 
bancario es una condición previa ineludible para introducir mayor competencia y 
eficiencia en el mismo.
48 Un factor adicional que complica este cuadro es que algunas de las determinantes
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t ie n d e n  a  d eb ilita r  lo  q u e  d eb er ía  ser e l n ú c le o  d e l n u e v o  m o d e lo  d e  
crec im ien to : la  e f ic ie n te  in se r c ió n  in tern a c io n a l m e d ia n te  e x p o r ta c io ­
n e s , e n  p articu lar d e  p r o d u c to s  c o n  c r ec ien te  va lor a g reg a d o  loca l. 
E stas señ a le s  am b igu as y co n fu sa s  fa v o recen  y re tro a lim en ta n  e l 
én fa s is  e n  e l co r to  p lazo  p o r  p arte  d e  las em p resa s, lo  q u e  es  d e sfa v o ­
rab le para u n a  reestru ctu ra c ió n  só lid a  y para la  co m p etitiv id a d  d e  
la rg o  p lazo .
P or o tra  p arte , las señ a les  em itid as p o r  las reform as estru ctu ra les  
fu e r o n  in su fic ien te s . C o m o  ya se  señ a ló , e n  esas re form as, a  p esa r  d e  
la  im p o r ta n c ia  q u e  se  a s ig n ó  a la  c o m p e te n c ia  e n tr e  lo s  a c to res  
p rivad os , n o  se  tu vo  en  c u e n ta  la  p ro b lem á tica  d e  las em p resa s . P or  
e l co n tra r io , las estra teg ia s d e  reform a  p r iv ileg iaron  a la  estru ctu ra  d e  
p r e c io s  re la tivos d e term in a d a  e n  m erca d o s lib res c o m o  la  variab le q u e  
tran sm itir ía  la  in fo rm a c ió n  n ecesa r ia  a lo s  a g en te s  e c o n ó m ic o s  p ara  
q u e  to m a ra n  sus d e c is io n e s  d e  c o n su m o  y p r o d u c c ió n , y  q u e , e n  
c o n se c u e n c ia , garantizaría  la  ev o lu c ió n  d e  la e c o n o m ía  h a c ia  u n  
s e n d e r o  d e  crec im ien to .
E n esas estra teg ia s n o  se  p restó  a ten c ió n  al d is e ñ o  d e  p o lítica s p ara  
facilitar el ca m b io  d e  las em p resa s e n  re sp u esta  a las reform as. P or e l 
co n tra r io , se  co n sid era b a  q u e  e l E stad o d eb ía  facilitar la  r ea liza c ió n  
m ás ráp id a  y rad ica l d e l ajuste em p resaria l n o  in te r v in ie n d o  d irecta ­
m e n te  y p e r m itie n d o  la  a p lica c ió n  d e  lo  q u e  en  su  m o m e n to  se  
d e n o m in ó  “terap ia  d e  c h o q u e ”, la q u e  m in im izar ía  lo s  c o s to s  d e l  
c a m b io  y sen tar ía  las c o n d ic io n e s  p ara  q u e  las em p resa s  p u d ie r a n  
im p u lsa r  u n  crec im ie n to  m ás san o  d e  la  e c o n o m ía  so b re  la  b ase  d e  la  
ló g ic a  d e l m erca d o .
N o  h a b er  co n s id era d o  las d iferen c ia s en tre  las d istin ta s em p resa s  
y lo s  m ú ltip le s  d e term in a n te s  d e  su  c o m p o r ta m ie n to  su gerir ía  q u e  las  
refo rm a s tu v iero n  u n a  c o n c e p c ió n  im p líc ita  d e  c o m p e te n c ia  d e te r m i­
n a d a  p o r  e l p o d e r  relativo  d e  lo s  co n cu rren tes , d o n d e  las em p resa s  
m ás g ra n d es  ten d ría n  e n  p r in c ip io  u n a  situ a c ió n  p r iv ileg iad a  para  
rea lizar su  a d ecu a c ió n  a n te  lo s  cam b ios m a c r o e c o n ô m ic o s  y sec to r ia ­
les . E n co n se c u e n c ia , se  p u e d e  afirm ar q u e  u n  c o m p o n e n te  re lev a n te  
d e  las refo rm a s fu e  u n  d iscu rso  id e o ló g ic o  (en  e l b u e n  se n t id o  d e l 
té rm in o ) o r ie n ta d o  a p o ten c ia r  la  reestru ctu ra c ió n  y u n a  n u ev a  p o s i­
c ió n , s iem p re  p r e d o m in a n te , d e  los GGE a n te  las n u evas c o n d ic io n e s  
n a c io n a le s  e  in tern a cio n a les .
clave de los flujos de capital de corto plazo no están bajo control de los gobiernos 
nacionales, tal como lo muestran las crisis de México en 1994 y de Tailandia en 1997.
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C o n s is te n te m e n te  c o n  e s te  e n fo q u e , en  u n a  p r im era  e ta p a  d e  las 
re fo rm a s, se  d e se c h a r o n  e n  gen era l las p o lítica s in d u str ia les  activas y 
to d a  estra teg ia  fin an ciera , te c n o ló g ic a  y d e  o rg a n iza c ió n  o r ien ta d a  
s is tem á tica m en te  a  p ro m o v er  la  reestru ctu ra c ió n  y  rearticu lac ión  d e  
lo s  d is tin to s  se g m e n to s  y sec to re s  d e  activ id ad  h acia  u n a  n u ev a  o rg a ­
n iz a c ió n  p ro d u ctiv a  capaz d e  gen erar u n a  d in á m ica  d e  co m p etitiv id a d  
s istém ica . E n u n a  seg u n d a  etap a , a  m ed ia d o s  d e  lo s  a ñ o s  n o v en ta , h a  
h a b id o  u n  fu er te  re su rg im ie n to  d e l in teré s  d e  lo s  g o b ie r n o s  d e  la  
r e g ió n  e n  d esarro llar  p o lítica s d e  co m p etitiv id a d  in d u str ia l, a u n q u e  
tod a v ía  la  v o lu n ta d  p o lítica  y la  cap acid ad  d e  im p le m e n ta c ió n  c o n t i­
n ú a n  s ie n d o  d éb ile s  (P eres, 1997). T o d o  e s to  h a  lim ita d o  lo s  in te n to s  
d e  d esarro llar  estra teg ias em p resaria les q u e  p ro cu ren  n u ev o s  s e n d e ­
ros d e  e x p a n s ió n  p rod uctiva .
1.5.3. Los temas del debate de política
E n co n ju n to , las c o n d ic io n e s  con trad ictoria s e n  las q u e  se  in terrela- 
c io n a n  las tra n sfo rm a c io n es d e  las em p resas c o n  lo s  “a m b ien te s  d e  
se le c c ió n ” q u e  p r o p o r c io n a n  lo s  p a tro n es  p ro d u ctiv o s  y lo s  en to r n o s  
d e  p o lítica s p ú b licas, h a cen  q u e  lo s  p r o c e so s  d e  ca m b io  em p resaria l 
se  e s té n  d a n d o  d e  m an era  in estab le , in c lu so  p ara  lo s  GCE ex ito so s , y 
c o n  co sto s , r ie sg o s  y retrasos para el co n ju n to  d e  las e c o n o m ía s  d o n d e  
o p era n . E sto  e s  así p o rq u e  e so s  p ro ceso s  n o  están  c o n tr ib u y e n d o  a  
g en era r  u n  n u e v o  te jid o  e c o n ó m ic o  m a n ifie s ta m en te  v iab le  e n  e l la rg o  
p la zo . T o d o  su g iere  q u e  e s  n ece sa r io  recon sid erar  a lg u n o s  e le m e n to s  
d e  la  c o n c e p c ió n  m ism a  d e  las reform as estru ctu ra les si se  d e se a  
a lcanzar u n a  articu lación  p rogresiva  e n tre  ca m b io s e n  las em p resa s, 
e n  e l p a tró n  p ro d u ctiv o  y e n  las p o lítica s p ú b licas, p ara  lograr  u n  
e f ic ie n te  se n d e r o  d e  d esa rro llo  bajo  las n u evas c o n d ic io n e s  in tern a ­
c io n a le s . E n e s te  c o n te x to , ex is te n  cu atro  áreas d e  p o lít ica  q u e  m e r e ­
c e n  e sp ec ia l a te n c ió n  p u es  form arán  p arte  d e l d eb a te  fu tu ro  e n  la  
r eg ió n .
i] L a articu lac ión  en tre  lo s  sec to re s  f in a n c iero s  e  in d u str ia les  es u n a  
p r im era  área  d e  p ro b lem a s n o  resu e lto s , p e se  a  las d iferen te s  so lu c io ­
n es  q u e  se  h an  en sa y a d o , q u e  van d e sd e  e l r e c o n o c im ie n to  d e  h e c h o  
d e  la o p e r a c ió n  d e  g ru p o s fin an ciero -in d u str ia les hasta  u n a  sep a ra c ió n  
to ta l b asad a  e n  cr iter io s d e  segu rid ad  y p reca u c ió n  b an caria . S in  
em b a rg o , e n  e l p r im er  caso  n o  se h a n  p o d id o  evitar lo s  c o m p o r ta m ie n ­
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to s  o p o r tu n ista s  o  d e  ab ierta  co rru p c ió n , c o n  lo s  c o n s ig u ie n te s  c o s to s  
e n  m ater ia  d e  co n fia n za  y  g a sto  p ú b lico , m ien tras q u e  en  e l se g u n d o  
so n  m a n ifie sta s  las d ificu ltad es para lograr q u e  e l s is tem a  b an car io  
a van ce  e n  e l fin a n c ia m ien to  d e  activ id ad es p rod u ctivas v in cu lad as al 
d esa rro llo  d e  n u ev o s  sec to res  y  tecn o lo g ía s.
ii] El tam añ o  rela tivo  d e  lo s  GGE es u n a  seg u n d a  área  d e  p ro b lem a s  
n o  re su e lto s . Si b ie n  m ayor tam añ o  y crec im ien to  p u e d e  sign ificar  
r iesg o s  p ara  la  lib re  c o m p e te n c ia  y a u m en to  d e  la  h e te r o g e n e id a d  
estru ctu ra l, la  m ayoría  d e  lo s  GGE so n  d em a sia d o  p e q u e ñ o s  a  e sca la  
in tern a c io n a l c o m o  p ara  c o m p etir  c o n  p o s ib ilid a d es  d e  é x ito  e n  e l  
e sc e n a r io  d e  las gran d es in d u str ias o lig o p ó lica s  g lo b a les . P ero , e s e  
m e n o r  ta m a ñ o  relativo  lo s  h a  h e c h o  vu ln erab les a  a d q u is ic io n es  p o r  
p a r te  d e  in vers ion ista s ex tran jeros, tan to  d e  fu era  c o m o  d e  d e n tr o  d e  
la  r eg ió n . Si b ie n  e sto  p u e d e  n o  ten er  m ayor im p o rta n c ia  o  in c lu so  
ser  p o s itiv o  e n  térm in o s  d e  crec im ien to  y p ro g reso  té c n ic o  d e  las  
em p resa s , g en era  p ro b lem a s para lo s  esfu erzo s d e  d ise ñ o  d e  p o lítica s  
co n cer ta d a s p o r  las d ificu ltad es para in clu ir  a b ier ta m en te  a a g e n te s  
e x te r n o s  en  p r o c e so s  d e  n e g o c ia c ió n  y e jecu c ió n  d e  p o lítica s in tern as. 
T o d o  e llo  sin  o lv id ar la  d im e n s ió n  estr ic ta m en te  p o lít ica  d e  la  p érd id a  
d e  co n tr o l n a c io n a l so b re  m ás a g en tes  líd eres  d el d esarro llo .
iii] A p ertu ra , in teg ra c ió n  com ercia l, cap acid ad es a cu m u lad as y  
d im e n s ió n  sector ia l a p a recen  a lo  largo  d e l d esa rro llo  d e  e s te  ca p ítu lo  
c o m o  lo s g ra n d es  d e term in a n te s  d e  la  e stra teg ia  em p resaria l. S o b re  
lo s  p r im ero s  d o s  tem as lo s  p a íses  d e  la  reg ió n  ya t ie n e n  p ostu ras claras 
y en  a lg u n o s casos irreversib les, a u n q u e  tod av ía  e stá n  p e n d ie n te s  
im p o r ta n te s  d e c is io n e s  en  m ateria  d e  tiem p o s y ritm os. S in  em b a rg o , 
e n  e l n iv e l sector ia l aú n  hay falta d e  d e fin ic ió n  y e n  m ater ia  d e  
d esa rro llo  d e  cap ac id ad es com p etitivas hay p o c a  v o lu n ta d  para  c o m ­
p r o m e te r lo s  recu rsos n ecesa r io s para su  p u esta  en  p ráctica . Es p o s ib le  
q u e  la  in d e f in ic ió n  so b re  c ó m o  actuar e n  e l n ivel sector ia l e n  u n  
c o n te x to  e n  e l cu a l la  p r o tecc ió n  se  h a  red u c id o  n o ta b le m e n te  se  
m a n te n g a  p o r  largo  t ie m p o  y só lo  se  e jecu ten  a cc io n es  p u n tu a le s  
d erivad as d e  la  c o m p e te n c ia  p o r  in v ers io n es extranjeras, e l resca te  d e  
a lg u n o s se c to r e s  e n  crisis y, en  lo s  p a íses m ás g ra n d es, e sfu erzo s  d e  
d e sc o n c e n tr a c ió n  d e  la  activ idad  eco n ó m ica . S in  em b a rg o , n o  hay  
ra zo n es, n i ex cu sa s válidas, para n o  avanzar en  la  p u esta  e n  p ráctica  
d e  las n u m ero sa s  p o lítica s d e  co m p etitiv id a d  d iseñ a d a s r e c ie n te m e n te  
e n  la  r e g ió n  (P eres, 1997).
iv] La articu lación  d e  los GGE c o n  e l resto  d e  las em p resa s  es
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p o s ib le m e n te  e l p ro b lem a  m ás im p o rta n te  para garantizar u n  d esa ­
rro llo  e sta b le  en  e l largo  p lazo . S i b ien  lo s  avances h a n  s id o  m o d e s to s  
e  in c lu so  hay  casos d e  im p o rta n tes re tro ceso s, la  te n d e n c ia  a la  
d e s in c o r p o r a c ió n  d e  activ id ad es secu n d arias se  m a n ten d rá  c o n  fu erza  
e n  e l p r o c e so  d e  c o m p eten c ia . La p r im era  rea cc ió n  h a  s id o  recurrir a  
las im p o r ta c io n es  c o m o  fu e n te  d e  in su m o s y b ie n e s  d e  capital; sin  
em b a rg o , la  b ú sq u e d a  d e  ventajas competitivas p u e d e  llevar a p restar  
a te n c ió n  a las ventajas comparativas q u e  p o d r ía n  ten er  las p e q u e ñ a s  y 
m ed ia n a s em p resa s  n a c io n a les  c o m o  p ro v eed o ra s  d e  partes , c o m p o ­
n e n te s  y  serv ic ios para la  p ro d u cc ió n . La m ism a  v o lu n ta d  p o lít ica  q u e  
p o d r ía  d in am izar la  p u esta  en  práctica  d e  las p o lítica s d e  co m p etitiv i­
d a d  señ a lad as a n ter io rm en te  t ie n e  u n a  am p lia  resp o n sa b ilid a d  e n  e s te  
c a m p o . S in  em b a rg o , esa  v o lu n ta d  p o lít ica  d eb erá  en fren ta rse  c o n  lo s  
lím ites  q u e  im p o n e  la  e sp ec ia liza c ió n  d e  lo s  GGE e n  sec to res  p r o c e sa ­
d o r e s  d e  recu rso s natu ra les, e n  lo s  q u e  e s  d ifíc il d esarro llar  ca d en a s  
d e  su b co n tra ta c ió n  tan largas - e s  d ec ir  c o n  m u ch o s  n iv e le s  d e  p e q u e ­
ñ as y m ed ia n a s em p resas su b co n tra tis ta s- c o m o  las p r e d o m in a n te s  e n  
in d u str ia s d e  en sam b laje , ta les c o m o  e lec tró n ica  d e  c o n su m o , c o n fe c ­
c io n e s  o  a u to m o tr iz .49
A vanzar en  esto s  tem as d e  p o lítica  d em a n d a rá  esfu erzo s  im p o r ta n ­
tes en  m ater ia  d e  análisis y  p rop u esta s. L os e s tu d io s  n a c io n a le s  
in c lu id o s  e n  e s te  lib ro  p r o p o rc io n a n  a b u n d a n tes e le m e n to s  para la  
r e fle x ió n  y el d is e ñ o  d e  p ro p u esta s d e  a cc ió n  q u e  b u sq u en  in tegrar  
lo s  d e term in a n te s  m a cro eco n ô m ico s , sector ia les  y  m ic r o e c o n ó m ic o s  
q u e  in c id e n  so b re  e l u n iverso  em p resaria l e n  A m ér ica  L atina.
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2 . L A  E ST R U C T U R A  Y  D IN Á M IC A  D E  L O S  C O N G L O M E R A D O S  
E C O N Ó M IC O S  E N  A R G E N T IN A
ROBERTO BISANG*
2.1. INTRODUCCIÓN
E n  las ú ltim as d écad as, la  ec o n o m ía  argen tin a  h a  in cu rs io n a d o  e n  u n  
p r o c e so  d e  ca m b io s estructurales a  partir d e l cu a l e l E stad o  se  retira  d e  
la  activ idad  p rod uctiva , la  in d u str ia  p ierd e  su  h e g e m o n ía  c o m o  g e n e ­
rad ora  d e  p u esto s  d e  trabajo e  im p u lsora  d e l crec im ien to  e c o n ó m ic o ,  
lo s  sec to re s  p rim arios recob ran  e l d in a m ism o  d e  p r in c ip io s d e  s ig lo  y 
las p r e o c u p a c io n e s  sob re  la  d istr ib u c ión  d e l in g reso  y  e l p le n o  e m p le o  
d eja n  p a so  a  la  estab ilid ad  m a cro eco n ô m ica  y la  re in serc ió n  in tern a ­
c io n a l e n  los p r im eros lugares d e  la  a g en d a  d e  p o líticas p ú b licas.
U n  tem a  cen tra l e n  e se  p r o c e so  se  refiere  al p er fil em p resa r ia l q u e  
se  va  co n fo r m a n d o  e n  e l n u e v o  m o d o  d e  fu n c io n a m ie n to  d e  la  
e c o n o m ía  n a c io n a l. Las m o d ifica c io n es  op era d a s en  e s e  p la n o  q u ed a n  
e n  ev id en c ia  al com p arar e l p erfil em p resaria l v ig en te  a in ic io s  d e  lo s  
a ñ o s  se te n ta  -c u a n d o  la  estra teg ia  d e  in d u str ia liza c ió n  b a sa d a  e n  
su s titu c ió n  d e  im p o r ta c io n es  a lcanza su  m a d u r e z -  c o n  lo s  rasgos  
cen tra les  q u e  a d q u iere  co n te m p o r á n e a m e n te , au n  c o n s id e r a n d o  q u e  
lo s  a g e n te s  actu a les so n  p r e p o n d e r a n te m e n te  e l resu lta d o  d e  u n  
p r o c e so  ev o lu tiv o  q u e, en  la  m ayoría  d e  lo s  casos, c o m e n z ó  d u ra n te  
la  su s titu c ió n  d e  im p o rta c io n es .
A  in ic io s  d e  lo s  a ñ o s  se ten ta , e l em p resa r ia d o  n a c io n a l e sta b a  
c o n fo r m a d o  p o r  cu atro  gran d es b lo q u es  re la tivam en te  h o m o g é n e o s .  
P rim era m en te  d estacab a  la  p resen c ia  d e  em p resa s esta ta les  (EE) en  
se c to r e s  clave d e  la  eco n o m ía : en erg ía , in su m o s b á sico s , tra n sp o rte  y
* Investigador docente del Instituto de Industria de la Universidad Nacional de 
General Sarmiento y consultor de la Oficina de la cepal en Buenos Aires. El presente 
trabajo se desarrolla sobre la base de una relativamente larga tradición de estudios sobre 
el tema; para un detalle de la misma, véase, por ejemplo, Acevedo, Basualdo y Khavisse 
(1991) y Schvarzer (1986). En particular, Bisang (1996) presenta un análisis en detalle 
de la situación de los conglomerados económicos en Argentina a fines de 1993. La 
última revisión de este capítulo por su autor se realizó en septiembre de 1997.
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c o m u n ic a c io n e s . Estas em p resa s se  hab ían  d esa rro lla d o  p o r  ra zo n es  
d e  t ip o  p o lít ic o , estra tég ico  e  in c lu so  e c o n ó m ic o  (e lev a d o  r ie sg o , 
req u is ito  m ín im o  d e  cap ita l, esca la  y  a c c e so  a  la  te cn o lo g ía ). U n  
se g u n d o  c o n ju n to  d e  em p resa s eran  las filia les d e  em p resa s  tran sn a­
c io n a le s  (ET) q u e, d e sd e  in ic io s  d e  s ig lo  y  e n  d istin tas oleadas, s e  h a b ía n  
e sta b le c id o  e n  e l p a ís bajo  d o s  lógicas: i] la  ex p lo ta c ió n  d e  lo s  recu rso s  
n a tu ra les  a b u n d a n tes  p ara  su  e x p o r ta c ió n  lu e g o  d e  u n a  in d u str ia liza ­
c ió n  m ín im a , y  ii] la  ca p ta c ió n  d e  ren tas e n  n ic h o s  d e l p r o te g id o  
m e r c a d o  in te r n o  d o n d e  su  co m p etitiv id a d  se a soc iab a  p r in c ip a lm en te  
a  c ier ta  su p rem a c ía  tec n o ló g ic a .1 P or su  b agaje te c n o ló g ic o  y o rg a n i­
za tivo , su s n iv e le s  d e  factu rac ión  y e l resp a ld o  d e  sus m atrices, e s te  
co n ju n to  d e  firm as, ju n to  c o n  las EE, eran  lo s  p ilares d e  la  activ id ad  
ec o n ó m ic a , e sp e c ia lm e n te  e n  e l p la n o  industria l.
C o m p lem en ta r ia m en te , ex istía  u n  co n ju n to  red u c id o  d e  em p resa s  
d e  cap ita l lo ca l estab lec id as d e sd e  p r in c ip io s  d e  sig lo , q u e  ten ía n  
n iv e le s  d e  fa ctu ra c ió n  u b ica d o s  en tre  lo s  5 0  y 7 0  m illo n e s  d e  d ó la res  
a n u a le s  y  h a b ía n  lo g ra d o  c ier ta  a cu m u la c ió n  d e  activos e c o n ó m ic o s  y  
te c n o ló g ic o s  q u e  las d istin g u ía n  d e l resto  d e  las em p resa s  n a c io n a le s . 
S i b ie n  la  m ayoría  d e  estas em p resas eran  d e  tip o  fam iliar, e n  u n o s  
p o c o s  casos su  ráp id o  crec im ien to  se  p ro y ecta b a  h ac ia  fo rm a s d e  
c o n g lo m e r iz a c ió n , a u n q u e  m u y  p eq u eñ a s en  u n a  p ersp ec tiv a  in tern a ­
c ion a l.
F in a lm en te , se  verificaba la  p resen c ia  d e  u n  gran  n ú m e r o  d e  
p e q u e ñ a s  y m ed ia n a s em p resa s (PYMES) q u e  o p era b a n  a n iv e l n a c io n a l 
o  p ro v in c ia l c o n  frág iles estru cturas técn ica s y organ izativas, e v id e n ­
c iab an  u n  claro  d in a m ism o  p ro d u ctiv o  y  eran  las re sp o n sa b le s  d e l  
g r u e so  d e l e m p le o , c o n stitu y en d o , a d em ás, u n a  in c ip ie n te  tram a d e  
articu la c ió n  c o n  lo s  restan tes g ru p o s d e  em p resas.
A  m e d ia d o s  d e  lo s  a ñ o s  n o v en ta , e l p a n o ra m a  p resen ta  ca m b io s  
s ign ifica tivos. P or  u n  lad o , en  e l m arco  d e  u n  rá p id o  p r o c e so  d e  
p rivatización , e l E stad o  se  h a  retirad o  casi to ta lm en te  d e  la  activ id ad  
p ro d u ctiv a , e sp e c ia lm e n te  e n  la  in d u str ia .2 P or o tro , lu e g o  d e  la  a to n ía  
q u e  caracterizó  e l co m p o r ta m ien to  d e  las ET e n  lo s  a ñ o s  o c h e n ta , se
1 Sin que ello implicara necesariamente una transferencia de las tecnologías de 
última generación. Por lo general, su tecnología, aunque significaba un avance respecto 
del estado previo del arte en el medio local, presentaba una considerable distancia 
respecto a los promedios internacionales.
2 Su participación está limitada a participaciones minoritarias en algunas firmas o 
al control de empresas en liquidación.
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p r o d u c e  su  resu rg im ie n to  d e b id o  a la  m o d ifica c ió n  d e  las estra teg ia s  
d e  firm as p r eex is ten te s  o  al in g reso  d e  otras n u evas p r o v e n ie n te s  d e  
p a íse s  d esa rro lla d o s (E stados U n id o s , la  U n ió n  E u ro p ea  y ja p ó n )  o  d e  
a lgu n as e c o n o m ía s  e m erg en te s  d e  d esarro llo  sim ilar al lo ca l (C h ile , 
B rasil, M éx ico ). A  d iferen c ia  d e l estilo  d e  in d u str ia lizac ión  p rev io  y  
c o n  u n a  m arcad a  h e te r o g e n e id a d , estas in v ers io n es  ap u n ta n  a c o n fo r ­
m ar esq u em a s p ro d u ctiv o s c o n  u n a  fu er te  in tera cc ió n  c o n  otras  
su b sid iarias u b icad as e n  m erca d o s  am p lia d o s (e sp e c ia lm e n te  e l M er­
ca d o  C o m ú n  d e l Sur -M erco su r), b a sá n d o se  en  la  e x is te n c ia  d e  
ventajas co m p etitiv a s lo ca les  d e  tip o  natu ral o  g en era d a s  p rev ia m en te  
e n  e l m arco  d e  estra teg ias d e  m ed ia n o  y largo  p lazo .
E n  las PYMES tam b ién  se  observa  u n  n u ev o  p anoram a; la d esa r ticu ­
la c ió n  p ro d u ctiv a  ocu rr id a  e n  lo s  a ñ o s  o c h e n ta  a fec tó  p r o fu n d a m e n te  
a e s te  seg m en to ; c ierres, rep la n tea m ie n to  d e  las estra teg ia s p ro d u c ti­
vas y  u n o s  p o c o s  n u ev o s  d esarro llo s  a p a recen  c o m o  lo s  rasgos cen tra ­
le s  d e  su  c o n d u c ta  d e  ajuste. En este  co n te x to , to d o  in d ica  q u e  - a  
e x c e p c ió n  d e  ex p er ie n c ia s  p u n tu a les  o  r e g io n a le s -  h an  id o  p e r d ie n d o  
la  re lev a n c ia  q u e  ten ía n  d écad as atrás c o m o  g en era d o ra s  d e  e m p le o  
y articu lad oras d e  lo s  d em á s se g m e n to s  em p resar ia les (G atto  y Y o g u e l, 
1993 ).
El p a n o ra m a  em p resaria l se  co m p le ta  c o n  e l su rg im ien to , e n  a lgu ­
n o s  casos, y  la  co n so lid a c ió n , en  o tros , d e  co n g lo m e r a d o s  e c o n ó m ic o s  
c o n  p r e d o m in io  d e  cap ita l lo ca l (CE), q u e  ap a recen  ju n to  (e n  m u c h o s  
ca so s  e n  a so c ia c ió n ) co n  las ren ovad as ET c o m o  e l e je  d e l d in a m ism o  
em p resar ia l en  lo  r e feren te  a p a tr im o n io , factu rac ión , c o m e r c io  e x te ­
r ior  e  in v ers io n es . S e  trata d e  em p resas in ic ia lm en te  fam iliares q u e , 
e n  su  casi to ta lid ad , t ie n e n  m ás d e  50  a ñ o s  d e  a n tig ü ed a d  y q u e , en  
las ú ltim as d écad as, m ostraron  u n  ráp id o  p r o c e so  d e  c r ec im ien to , 
e v o lu c io n a n d o  h ac ia  form as d e  c o n g lo m er iza c ió n  c o n  d iversos n ive les  
d e  d iv ers ifica c ió n  prod u ctiva .
El p r e se n te  ca p ítu lo  ex a m in a  la  m agn itu d  q u e  t ie n e n  estas o rg a n i­
za c io n es , sus form as o p era c io n a le s  y  el p r o c e so  q u e  p erm itió  su  
su rg im ien to  e n  e l m erca d o  loca l e n  e l m arco  d e  la  r e in serc ió n  d e  la  
A rg en tin a  e n  u n  n u e v o  co n te x to  in tern a c io n a l. E ste tem a  es re levan te  
p u es , al co n so lid a rse  u n  m o d e lo  d e  acu m u lación  b asad o  en  la  in iciativa  
p rivada, es n ecesa r io  co m p ren d er  cuál e s  la  d in á m ica  q u e  caracteriza  
a e se  tip o  d e  ag en tes en  e l p ro ceso  d e  desarro llo  d e  u n a  e c o n o m ía  
p e q u e ñ a  y ab ierta  al m u n d o . D esd e  esa  p ersp ectiva , e l análisis d e  lo s  
CE, sus form as d e  in serc ió n  ex tern a , sus n iv e les  d e  d iv ers ifica c ió n  y
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e sp ec ia liza c ió n  p rod u ctiva , y  su  p o s ic io n a m ie n to  te c n o ló g ic o  y  e c o n ó ­
m ic o  e n  e l c o n te x to  in tern a c io n a l so n  lo s  tem as m ás re lev a n tes a  
exam in ar .
La d in á m ica  d e  resu rg im ien to  y c o n so lid a c ió n  d e  estas o rg a n iza c io ­
n e s  y  su  p r o y e c c ió n  fu tu ra  so n  resu ltad o  d e  tres gra n d es causas. La  
p r im era  se  r e fiere  a las c o n d ic io n e s  d e l e n to r n o  e c o n ó m ic o  y  d e l 
m a rco  reg u la to r io  local; la  seg u n d a  está  v in cu lad a  a  las m o d if ic a c io n e s  
o p era d a s  e n  e l c o n te x to  in tern acion a l, y  la  tercera  se  r e la c io n a  c o n  
d e te r m in a n te s  in tern as a las em p resas q u e  ex p lica n  su  e v o lu c ió n  
d e sd e  firm as in d iv id u a les a  co n g lo m era d o s  e c o n ó m ic o s  c o m o  fo rm a  
e fic ie n te  d e  o rg a n iza c ió n  d e  la p ro d u cc ió n . E stos a sp ec to s  so n  an a li­
za d o s e n  las se c c io n e s  s ig u ien tes . C o m o  m arco  g en era l se  so s t ie n e  q u e  
esa s o rg a n iza c io n es  so n  e l resu ltad o  ev o lu tiv o  d e  varias d éca d a s d e  
in tera cc ió n  en tre  las c o n d ic io n e s  en d ó g e n a s  a las m ism as y sus fo rm a s  
d e  a r ticu lac ión  c o n  lo s  e n to r n o s  e c o n ó m ic o s  loca l e in tern a c io n a l. Es 
n ecesa r io , e n to n c e s , id en tificar  las re la c io n es en tre  estru ctu ra  y c o m ­
p o r ta m ie n to  d e  lo s  a g en tes  e n  cad a  u n a  d e  las e tap as d e  d esa rro llo  
p o r  las q u e  tran sitó  la  e c o n o m ía  argentina .
2.2. LOS CAMBIOS ESTRUCTURALES EN LA ECONOMÍA ARGENTINA
2.2.1. Los límites de la sustitución de importaciones
La in d u str ia  a rgen tin a  c o n so lid ó  su  d esarro llo  a partir d e  las p rim eras  
d éca d a s d e l p re sen te  s ig lo  bajo  e l m o d e lo  d e  in d u str ia lizac ión  p o r  
su s titu c ió n  d e  im p o rta c io n es . A  d iferen c ia  d e l m o d e lo  agroexp orta -  
d or , se  trataba d e  u n a  estra teg ia  basada e n  u n a  fu er te  p re sen c ia  esta ta l 
y c la ra m en te  o r ien ta d a  h acia  e l m erca d o  in tern o , q u e  in ten ta b a  
red u c ir  la b rech a  tec n o ló g ic a  y p rod u ctiva  c o n  lo s  p a íses  m ás avanza­
d o s  a partir  d e l d esarro llo  d e l secto r  industria l. T e n ie n d o  c o m o  m a rco  
d e  re feren c ia  u n  escen a r io  in tern a c io n a l caracterizado  p o r  u n  c o m e r ­
c io  d e  b ie n e s  y te c n o lo g ía  restr in g id o , n e g o c ia d o  y c o n  u n a  clara  
p o la r iza c ió n  en tre  las p o ten c ia s  e co n ó m ica s , en  u n a  p r im era  fase  se  
avan zó  so b re  las ú ltim as etap as d e  la  p r o d u cc ió n  d e  b ien es , e s  d ec ir  
e n  activ id ad es q u e  req u erían  m e n o r  esfu erzo  te c n o ló g ic o  y  red u c id a s  
esca las ec o n ó m ic a s . U n a  fase  p o ster io r  -c o n o c id a  c o m o  la se g u n d a
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e ta p a  d e  la su s titu c ió n - in te n tó  p ro fu n d izar  lo s  d esa rro llo s  in ic ia le s  
h a c ie n d o  h in ca p ié  e n  activ id ad es c o n  fu er tes  ex tern a lid a d es  y la  
p resen c ia  d e  cap ita les e x tern o s  y cu an tio sas in v ers io n es  p ú b licas e n  e l 
área  d e  lo s  in su m o s  básicos. S u  resu ltad o  fu e  u n a  d éca d a  d e  crec im ie n ­
to  a ce lera d o  c o n  red u c id o s  n ive les d e  d e se m p le o , e n  u n  m a rco  d e  
d esa rro llo  d e  gran  p arte  d e  las activ id ad es p rod u ctivas e n  p o s  d e  
co n so lid a r  la  tram a in dustria l. La in d u str ia  era  e l sec to r  q u e  im p u lsa b a  
e l d in a m ism o  d e  la e c o n o m ía  y gen era b a  la  m ayor p arte  d e  lo s  p u esto s  
d e  trabajo.
E n e l n ivel em p resaria l, e s te  e sq u em a  estab a  d o m in a d o  p o r  las 
em p resa s  esta ta les y  las filia les d e  las ET. A u n q u e  n u m ér ica m en te  
m in o r ita r io s , a m b o s co n ju n to s  co n tro la b a n  lo s  m erca d o s  m ás d in á m i­
co s  o  a q u e llo s  q u e , p o r  sus características, eran  lo s  d e term in a n te s  clave  
en  e l p r o c e so  d e  d esarro llo . P or su  p arte , las em p resa s n a c io n a les  
m ed ia n a s y p eq u eñ a s  op era b a n  co n  tam añ os r ed u c id o s  si se  las 
co m p a ra b a  c o n  lo s  están d ares in tern a cio n a les , lo  q u e  n o  im p ed ía  q u e  
se  g en era ra n  p u esto s  d e  trabajo y len ta m e n te  articu laran  u n a  in c ip ie n ­
te  tram a prod u ctiva .
A  p r in c ip io s  d e  los añ os se ten ta , esta  estra teg ia  d e  d esa rro llo  
en fren ta b a  u n a  serie  d e  im p o rta n tes d esa fío s, tan to  e n  e l n iv e l agre­
g a d o  c o m o  e n  el p ro p io  sec to r  indu stria l. E stos d ilem a s fu e r o n  
c o n te m p o r á n e o s  c o n  lo s  p r im ero s p a so s d e  lo s  ca m b io s  té c n ic o s  y 
p ro d u c tiv o s  q u e, en  d écad as sucesivas, se  co n so lid a r ía n  in tern a c io n a l­
m e n te  y rep lan tearían  d e  m o d o  su stancia l la  d iv is ió n  in tern a c io n a l d e l 
trabajo.
E n su  co n ju n to , e l m o d e lo  d e  d esarro llo  a rg en tin o  o p era b a  so b re  
la  b a se  d e  d o s  sec to res (agricu ltu ra  e  in d u str ia ) c o n  d iferen te s  ro les , 
n iv e le s  d e  p ro d u ctiv id a d  y p er file s  d e  in serc ió n  ex tern a . En u n  e sq u e ­
m a  a rticu lad o  p o r  la  activ idad  d el E stado, e l sec to r  p r im ario  era  el 
p r o v e e d o r  natural d e  d ivisas, a u n q u e  m ostrab a  u n  le n to  c rec im ien to  
e n  e l largo  p lazo , h e c h o  q u e, ju n to  al a u m en to  d e  la p o b la c ió n , restab a  
d in a m ism o  a las ex p o r ta c io n es . P or su  parte, la in d u str ia  -d esa rro lla d a  
d e sd e  lo  m ás sen c illo  técn ica  y e c o n ó m ic a m e n te - , a u n q u e  h ab ía  
su stitu id o  im p o rta c io n es , p resen ta b a  u n a  m a n ifie s ta  d e p e n d e n c ia  d e l 
a b a stec im ien to  ex tern o . E n u n a  e c o n o m ía  d o n d e  e l d in a m ism o  p r o ­
v en ía  b á sica m en te  d e  la activ idad  industria l, cu a n d o  e lla  crecía  im p u l­
sab a  rá p id a m en te  a las im p o r ta c io n es  a u n  p u n to  tal q u e  las ven tas  
ex tern a s d e l sec to r  p rim ario  p ro n to  resu ltab an  in su fic ien te s  para  
m a n te n e r  el eq u ilib r io  ex tern o . Estas p re s io n es  h acían  q u e  la fase
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a sc e n d e n te  d e l c ic lo , lu e g o  d e  u n  b rev e  lap so  d e  e n d e u d a m ie n to  
e x te r n o , se  in terru m p iera  p o r  lo s  e fec to s  n eg a tiv o s d e  las d ev a lu a c io ­
n e s  n ecesar ia s p ara  restaurar e l eq u ilib r io  d e l in terca m b io  c o n  e l  
ex ter io r .
A d em á s, y  au n  co n s id era n d o  su  d in a m ism o , e l sec to r  in d u str ia l 
p resen ta b a  a lgu n as d eb ilid a d es  asociadas c o n  e l p erfil em p resa r ia l y  
c o n  su  d in á m ica  d e  fu n c io n a m ien to . P or  u n  lad o , si b ie n  se  d io  u n  
p r o c e so  d e  ap ren d izaje  y d esarro llo  d e  in n o v a c io n es  m en o r e s , te c n o ­
ló g ic a m e n te  n o  a lcanzaba u n  n ivel su fic ien te  para a cced er  m a siv a m en ­
te  y  s in  su b s id io s d e  m a g n itu d  a lo s  m erca d o s  d e  lo s  p a íses  d esarro lla ­
d o s . A  e llo  se  su m ab a  u n  d e fic ie n te  d esarro llo  d e  la  in d u str ia  d e  b ie n e s  
d e  cap ita l q u e  derivab a  e n  u n a  m arcada d e p e n d e n c ia  e x tern a  e n  e se  
terren o . El resu lta d o  era  u n a  escasa  co m p etitiv id a d  e x tern a  q u e , a n te  
e l p a u la tin o  a g o ta m ien to  d e  la d em a n d a  loca l, red u n d a b a  e n  u n a  
d e c lin a c ió n  d e l r itm o  d e  crec im ien to  d e  largo  p lazo . P or o tro  la d o , al 
h a b er  en fa tiza d o  in ic ia lm en te  el d esarro llo  d e  la  in d u str ia  liviana, e l  
avan ce p o ste r io r  h acia  las p ro d u cc io n es  d e  in su m o s in d u str ia les b á si­
c o s  p la n tea b a  d esa fío s  d e  m agn itud : i] la  a d o p c ió n  y o p tim iza c ió n  d e  
te c n o lo g ía s  com p leja s, y  ii] in v ers io n es  e n  activos fijos d e  m a g n itu d es  
n o  s iem p re  co m p a tib les  c o n  la  d im e n sió n  e c o n ó m ic a  d e l em p resar ia ­
d o  lo ca l y  q u e  d em a n d a b a n  p r o lo n g a d o s p e r io d o s  d e  m a d u ra c ió n  en  
e l c o n te x to  d e  u n  m erca d o  d e  cap ita les m u y  p o c o  d esarro llad o; a  e llo  
se  su m ab a  u n  cr ó n ic o  d é fic it  en  la  p ro v is ió n  d e  e n erg ía .3
2.2.2. L a  “décadaperdida”
L a re sp u es ta  in ic ia l a  e sto s  d esa fío s fu e , e n  la p r im era  m ita d  d e  lo s  
a ñ o s  se ten ta , la  p ro fu n d iza c ió n  d e  la  in terv en c ió n  d e l E stad o  e n  lo s  
se c to r e s  b ásicos c o m o  p ro d u c to r  o  p ro m o to r , en  e s te  ca so  m e d ia n te  
la  a p lica c ió n  d e  m eca n ism o s d e  fo m e n to  sectoria l. S e trataba, e n  e s te  
caso , d e  p r o y e c to s  d e  gran  d im e n sió n  e co n ó m ica , p e r io d o s  p r o lo n g a ­
d o s  d e  m a d u ra c ió n  y gran  co m p le jid a d  técn ica  q u e  d e m a n d a r o n  
m e c a n ism o s  p r o m o c io n a le s  ad hoc, a  lo s q u e  tu v ieron  a c c e so  p r e fe r e n ­
te m e n te  a lg u n o s d e  lo s  actuales CE.
E n la se g u n d a  m itad  d e  la  d écad a , se  p ro d u jo  u n  q u ieb re  en  las  
c o n d ic io n e s  regu la torias c o n  la  im p lan tac ión  d e  p o lítica s b asad as e n
3 Estos problemas se reflejaban en una estructura de importaciones dominada por 
insumos industriales (acero, papel, aluminio, etc.), bienes de capital y combustibles.
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e l e n fo q u e  m o n e ta r io  d e  la  ba lanza  d e  p a g o s  y  e l c o n se c u e n te  p r o c e so  
d e  lib era lizac ión  fin a n c iera  y ap ertu ra  ec o n ó m ic a . E sta ú ltim a , q u e  n o  
a fe c tó  e n  m ayor  m ed id a  a las in d u str ias básicas, p o s ib ilitó  u n  a u g e  
in ic ia l d e  d em a n d a , p e r o  rá p id a m en te  so m e tió  a  la  p r o d u c c ió n  lo ca l  
(e sp e c ia lm e n te  a  las activ id ad es u b icad as al fin a l d e  la  ca d en a  p r o d u c ­
tiva) a  la  c o m p e te n c ia  ex tern a . S im u ltá n ea m en te  se  p ro d u jo  u n  fu e r te  
e n d e u d a m ie n to  ex tern o , m ín im a m en te  u tilizad o  para  e l d esa rro llo  d e  
p r o y e c to s  in d u str ia les.
L a crisis d e  in ic io s  d e  lo s  a ñ o s o ch en ta , c o n  la  p o ste r io r  e sta tiza c ió n  
d e  la  d e u d a  ex tern a  privada, en c o n tr ó  a la  e c o n o m ía  so m e tid a  a u n a  
sev era  r e d u c c ió n  d e  la  d em a n d a  in tern a , s im u ltá n ea m en te  c o n  la  
m a d u ra c ió n  d e  las in v ers io n es  e fectu a d a s e n  lo s  sec to re s  b á sico s . El 
aju ste  e n  las em p resa s  estu vo  fu e r te m e n te  a so c ia d o  a  su  n ivel té c n ic o  
y p o s ic ió n  p ro d u ctiv a  in icia l, su  a cce so  al fin a n c ia m ien to  y  a  las form as  
d e  a r ticu lac ión  c o n  e l se c to r  p ú b lico  (B asu a ld o , 1987 ). A  partir d e  e s te  
p a n o ra m a , e n  e l m arco  d e  u n a  e c o n o m ía  cerrada, c o n  u n  E stad o  c o n  
lim itad as p o sib ilid a d es  para realizar sus p o lítica s e c o n ó m ic a s  c o m o  
c o n se c u e n c ia  in d irecta  d e  la  crisis d e  la  d e u d a  ex tern a 4 y u n  c o n te x to  
m a c r o e c o n ô m ic o  sig n a d o  p o r  e l e s ta n ca m ien to  y las altas tasas d e  
in f la c ió n , a  lo  largo  d e  la  d éca d a  se  co n so lid a n  a lg u n o s ca m b io s  e n  e l 
p erfil d e  esp ec ia liza c ió n  in tern o  d e  la  p ro d u cc ió n , e sp e c ia lm e n te  e n  
la  m an u factu ra , q u e  ten d rá n  particu lar re levan c ia  e n  la  c o n fo r m a c ió n  
em p resar ia l d e  lo s  a ñ o s  n oven ta . A  c o n tin u a c ió n  se  d e ta lla n  sus  
p rin c ip a les  rasgos.
2 .2 .2 .1 . P ro fu n d iza c ió n  d e l d esarro llo  d e  las in d u str ias d e  b ase
D e sd e  m e d ia d o s  d e  lo s  a ñ o s  se ten ta , se  p o n e n  e n  fu n c io n a m ie n to  u n a  
ser ie  d e  p ro y ec to s  in d u str ia les d est in a d o s  a  in sta lar ca p a c id a d es  p r o ­
d u ctivas im p o rta n tes  e n  las in dustrias b ásicas (a cero , a lu m in io , p a p e l  
y  p etro q u ím ica ) . E ste d esa rro llo  estu vo  a m p arad o  p o r  u n  p ro fu so  
sis tem a  d e  p r o m o c ió n  ex p líc ito  (a so c ia d o  c o n  la  ex is te n c ia  d e  r e g ím e ­
n e s  d e  a p o y o  secto r ia les) o  im p líc ito  (a  través d e  lo s  m e c a n ism o s  
fin a n c iero s  o  d e  articu lac ión  c o m o  p ro v eed o res  d e l se c to r  estata l). El 
resu lta d o  fu e  e l e s ta b lec im ien to  d e  u n as 4 0  p lan tas industrielles c o n  
b u e n o s  está n d a res técn ico s , q u e  h an  d esarro llad o  p o s te r io r m e n te  u n
4 El Estado se hizo cargo del endeudamiento privado sin las correspondientes 
contrapartidas tributarias, a la vez que basaba buena parte del mecanismo promocional 
en desgravaciones impositivas.
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p r o c e so  d e  a fia n za m ien to  o p era c io n a l y  te c n o ló g ic o  q u e  las u b ica  
co m p e tit iv a m e n te  e n  e l c o n te x to  in tern a c io n a l. C asi to d a s  estas in ver­
s io n e s , q u e  fu e r o n  realizadas p o r  em p resas d e  cap ita l n a c io n a l e n  e l 
m a rco  d e  p r o c e so s  d e  co n g lo m er iza c ió n , o p era ro n  e n  m erca d o s  
a lta m en te  ren tab les.
2 .2 .2 .2 . A m p lia c ió n  d e  la  fro n tera  d e  recu rsos n atu ra les
S im u ltá n ea m en te , se  ex p a n d ió  la  p r o d u c c ió n  d e  c ier to s b ie n e s  a  partir  
d e  la  a m p lia c ió n  d e  la fro n tera  p rod u ctiva  p ara  a lgu n as activ id ad es. 
L a e x p a n s ió n  a g r íco la  y la  in co rp o ra c ió n  d e  a lgu n as o lea g in o sa s  (soja), 
e l e n sa n c h a m ie n to  d e  la  ex p lo ta c ió n  d e  las reservas p esq u era s  (s im u l­
tá n e a m e n te  c o n  u n a  reestru ctu rac ión  m u n d ia l d e  e s te  m erca d o ), la  
e x p lo ta c ió n  p le n a  e  in co rp o ra c ió n  m asiva  d e l gas al s is tem a  e n e r g é t ic o  
lo ca l ( in c lu so  c o m o  in su m o  in d u str ia l) y  lo s  p r im ero s in te n to s  d e  
d e sr e g u la c ió n  d e l m erca d o  p e tro lero  refu erzan  e l d esa rro llo  in d u s­
trial d e  a lgu n as in d u str ias v in cu lad as a e s to s  recu rsos . S e  trata  d e  
a ctiv id ad es in ten sivas e n  cap ita l y, en  m u ch o s  casos , c o n  u n a  clara  
o r ie n ta c ió n  h ac ia  lo s  m erca d o s ex tern o s , q u e  a b r iero n  o p o r tu n id a d e s  
d e  n e g o c io s  d e  u n a  m a g n itu d  c laram en te  su p er io r  a las ex is te n te s  e n  
lo s  a ñ o s  se ten ta .
D e  esta  form a , in c lu so  e n  u n  co n te x to  m a c r o e c o n ô m ic o  s ig n a d o  
p o r  la  in esta b ilid a d  y e l e sta n ca m ien to , su rg iero n  n u evas a ctiv id ad es  
q u e , te n ie n d o  c o m o  p u n to  d e  p artid a  activ id ad es em p resa r ia les  p re ­
vias, te n d ie r o n  a d e lin ea r  u n  p a tró n  d e  e sp ec ia liza c ió n  b a sa d o  e n  
activ id a d es in ten sivas en  cap ita l y  recu rsos natu ra les, e c o n ó m ic a m e n ­
te  im p o r ta n te s  y  c o n  u n a  fu er te  in serc ió n  in tern a cio n a l. En e s te  ú lt im o  
a sp e c to , la  re tra cc ió n  d e  la  d em a n d a  in tern a  y su  c o n se c u e n te  im p a cto  
so b re  las in d u str ias u b icad as al fin a l d e  las ca d en a s p rod u ctivas  
d eriv a ro n  e n  la  n ece s id a d  d e  vo lcar  a lo s  m erca d o s in tern a c io n a le s  lo s  
e x c e d e n te s  d e  gran  p arte  d e  lo s  d esarro llo s rec ien te s  d e  las in d u str ias  
d e  b ase . El n u e v o  p erfil em p resaria l d o m in a n te  e n  la  in d u str ia  se  
co n so lid a b a  así c o n  u n a  fu er te  p resen c ia  en  e l sec to r  ex tern o .
2 .2 .2 .3 . D e c lin a c ió n  d e  activ id ad es líd eres d e  la  e ta p a  an ter io r
L a co n trap artid a  d e l d in a m ism o  d e  las activ id ad es m e n c io n a d a s  a n te ­
r io r m e n te  a lo  largo  d e  lo s  a ñ o s o c h e n ta  fu e  la d e c lin a c ió n  d e  las 
p r o d u c c io n e s  q u e  hab ían  lid era d o  e l p r o c e so  d e  in d u str ia liza c ió n  p o r
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su s titu c ió n  d e  im p o r ta c io n es . Las d iversas ram as m eta lm ecá n ica s  
- d e s d e  b ie n e s  d e  cap ita l hasta  la  in d u str ia  a u to m o tr iz -  y  las p r o d u c ­
c io n e s  d e  tex tile s  y  c o n fe c c io n e s  se  u b ican  e n tre  lo s  sec to res  q u e  
p e r d ie r o n  p o s ic io n e s  relativas e n  e l m a rco  d e  u n  sev ero  a ju ste e m p r e ­
sarial. En e se  sen t id o , se  verificaron  d istin to s im p a cto s  so b re  la  c o n ­
fo r m a c ió n  em p resaria l, s iem p re  d en tro  d e  u n  c o n te x to  d e  co n c e n tr a ­
c ió n  e c o n ó m ic a  e n  e l m a rco  d e  u n a  e c o n o m ía  cerrada. P or u n  la d o , 
se  trataba d e  activ id ad es d o n d e  p red o m in a b a n  em p resa s p e q u e ñ a s  y  
m ed ia n a s  e sca sa m en te  articu ladas c o n  e l sec to r  p ú b lico  y las fin an zas  
in tern a c io n a le s . P or  o tro , e l e sca so  d in a m ism o  in te r n o  d er iv ó  e n  u n a  
clara  retra cc ió n  d e  lo s  cap ita les ex tran jeros en  activ id ad es - c o m o  la  
a u to m o tr iz -  q u e  hasta  e se  m o m e n to  n o  co n ta b a n  c o n  m ayor  p r e se n ­
c ia  d e  cap ita les  lo ca les . A sí, lo s  sec to re s  d ec lin a n te s  a b o n a ro n  e l 
te r r e n o  p ara  la  c o n cen tra c ió n  em p resaria l loca l.
D e  esta  form a , e l p r o c e so  d e  ajuste d e  la  d e n o m in a d a  “d é c a d a  
p e r d id a ” n o  fu e  h o m o g é n e o  n i en  las activ id ad es p rod u ctivas, n i e n  
lo  r e fe r e n te  al p erfil em presaria l. La s itu a c ió n  im p era n te  al in ic io  d e l  
p e r io d o  d e  ca m b io  d e  lo s  añ os n o v en ta  ya p erm itía  co n sta ta r  u n a  
m o d ific a c ió n  cualitativa  y cuantitativa  re levan te  e n  térm in o s  sec to r ia ­
le s  y, c o m o  con trap artid a , u n a  reestru ctu rac ión  em p resar ia l d e  m a g ­
n itu d .
2.2.3. E l p la n  de convertibilidad
A  d iferen c ia  d e  lo s  p la n es  d e  e stab ilizac ión  p rev io s , e l e sq u e m a  d e  
p o lítica  e c o n ó m ic a  in stru m en ta d o  d e sd e  in ic io s  d e  lo s  a ñ o s  n o v e n ta  
a u n ó  las m ed id a s  d e  co rte  m o n e ta r io  c o n  lo s  ca m b io s estru ctu ra les  d e  
la  e c o n o m ía .5 En lo  su stan tivo , e l e s ta b lec im ien to  d e  u n  tip o  d e  ca m b io  
fijo  y  c o n  garantía  d e  co n vertib ilid ad  en  e l m arco  d e  u n a  ap ertu ra  
irrestr icta  d e  la  e c o n o m ía  y co n  el aval d e  u n  fu er te  in g reso  d e  cap ita les  
(in c lu id a  la  r en e g o c ia c ió n  d e  la  d eu d a  ex tern a ) estab ilizó  la  e c o n o m ía  
a la  v ez  q u e  im p u lsó  u n a  ráp ida  reactivación .
D e  e sta  form a , y  a  d iferen c ia  d e  lo  o cu rr id o  e n  lo s  a ñ o s  o c h e n ta ,  
lo s  a ñ o s  n o v e n ta  se  caracterizaron  por: c rec im ien to  a ce lera d o , a u n q u e
5 Por ejemplo, la modificación del papel del Estado en la economía, y en particular
en la actividad industrial, fue vital en el diseño de las políticas fiscales y de refinanciación
de la deuda, puntos esenciales del Plan de Convertibilidad.
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a lta m en te  in esta b le ;6 gran  estab ilid ad  d e  p rec io s;7 a u m e n to  rá p id o  y  
re la tiv a m en te  eq u ilib ra d o  d el sa ld o  com ercia l ex tern o ; c r e c ie n te  e n ­
d e u d a m ie n to  e x te r n o ,8 y u n  fu erte  in c r e m e n to  e n  la  tasa  d e  d e se m ­
p le o .9
L o s a u m e n to s  e n  la  p r o d u c c ió n  y e l c o n su m o  y la  r e cu p era c ió n  d e  
las in v ers io n es  n o  se  d ie r o n  c o n  id én tica  in ten s id a d  y d irecc ió n  e n  las 
d istin ta s activ id ad es. A d em á s, las co n d u cta s reactivas fr e n te  a la  
a p ertu ra  y la  c o m p e te n c ia  ex tern a  fu e r o n  la  b ase  d e  u n a  a m p lia  
h e te r o g e n e id a d  e n  las resp u esta s sector ia les  y  em p resar ia les . A sí, e l  
a ju ste  d e  la  activ id ad  real a  las nu evas c o n d ic io n e s  regu la toria s n o  fu e  
n e u tr o  e n  su  im p a cto  so b re  la  estru ctu ra  sector ia l y  em p resar ia l, y 
r e fo rzó  lin c a m ie n to s  q u e  se  v en ía n  e sb o z a n d o  d e sd e  lo s  a ñ o s  o c h e n ta  
(p r o fu n d iza c ió n  d e l d e se m p le o , co n cen tra c ió n  em p resaria l, a u m e n to  
d e  la  im p o rta n c ia  d e  lo s  sec to res p rim arios d e  la  e co n o m ía ).
A u n q u e  varios factores co n tr ib u yen  a  estas h e te r o g é n e a s  m o d ific a ­
c io n e s  estru ctu ra les (la  d in ám ica  previa , la  actitu d  em p resaria l, y  lo s  
n u e v o s  c o n te x to s  in tern a c io n a les  e n  lo s  m erca d o s d e  b ie n e s  y d e  
cap ita les , e n tre  o tro s), u n  e le m e n to  fu n d a m en ta l fu e  la  r e d e fin ic ió n  
d e l p a p e l d e l E stad o, e n  p ro  d e  u n  m o d e lo  e n  e l q u e  e l m erca d o  
-a b ie r to  a  la  c o m p e te n c ia  e x te r n a - o p e r a  c o m o  reg u la d o r  d e  la  
e c o n o m ía  y  a sig n a d o r  d e  lo s  recu rsos. Esa m u ta c ió n  d e l p a p e l d e l 
E sta d o  a fec tó  d e  m a n era  d iferen te  a las activ id ad es p ro d u ctiv a s e n  u n  
p r o c e so  c o n  d iversos m atices.
U n  a sp ec to  cen tra l d e l retiro  d el E stad o  d e  la  e sfera  p ro d u ctiv a  se  
d io  m e d ia n te  la  privatización  o  c o n c e s ió n  d e  lo s  p r in c ip a les  activos  
p ú b lico s . E n  p o c o  m ás d e  tres añ os, e l E stad o  in stru m en tó  la  tran sfe­
ren c ia  al se c to r  p rivad o  de: i] u n  c o n ju n to  d e  em p resa s  in d u str ia les  
q u e  o p era b a n  e n  lo s  sec to re s  clave d e  la  e c o n o m ía  (a cero , p e tr o q u í­
m ica  y p a p e l, e n tre  otros); ii] la  casi to ta lid ad  d e l s istem a  d e  g e n e r a c ió n
8 Hubo crecimiento acelerado entre 1991 y 1994, una fuerte caída en 1995 y una 
importante recuperación en 1996 y 1997.
7 En 1996 y 1997, la inflación fue prácticamente nula. Si bien ello implica un claro 
disciplinamiento de los mercados de bienes a la competencia externa, no ocurrió lo 
mismo con el sistema financiero que siguió operando, por diversas causas, con tasas de 
interés sensiblemente superiores a los estándares internacionales. Esta falla de mercado 
da lugar a una de las ventajas de operar como conglomerado.
8 La deuda externa financiera bruta pública y privada pasó de 65.3 mil millones de 
dólares en 1989 a casi 90 mil millones en 1995.
9 De un nivel de 6.9% en 1991 se pasó al récord nacional de 18.4% en 1995, 
porcentaje que ha sido difícil de reducir rápidamente en la reactivación de 1996 y 1997.
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y tra n sm is ió n  d e  e n erg ía  y la  to ta lid ad  d e l s is tem a  d e  c o m u n ica c io n es;
iii] u n a  p arte  ap rec iab le  d e  las reservas d e  gas natural y  p e tr ó le o , y  iv] 
e l u su fru cto  y  c o n c e s ió n  d e l u so  d e  serv ic ios d e  tran sp orte  (carreteras, 
trá fico  fluvial, e tc .) . E sto  s ig n ificó  u n a  tran sferen c ia  - d e  m a g n itu d  
d ifíc il d e  p rec isar  d e b id o  a lo s  d iversos tip o s  d e  p r iv a t iz a c ió n -10 
e st im a d a  a lred ed o r  d e  9 3 0 0  m illo n es  d e  d ó lares e n  e fec tiv o , p o c o  m ás  
d e  6 0 0 0  m illo n es  d e  d ó lares e n  títu lo s p ú b lico s , 2  5 8 6  m illo n e s  d e  
d ó la res  e n  p asivos d iversos y 14 8 0 0  m illo n es  e n  títu lo s  d e  d e u d a  
e x tern a  e n tre  19 9 0  y  1993  (C h u d n ovsk y , 1996).
A sim ism o , se  m o d ifica ro n  su stan tivam en te  lo s  m arcos reg u la to r io s  
d e  las activ id ad es cen tra les d e  la  eco n o m ía . E n e se  p la n o , se  tran sitó  
d e  u n  m o d e lo  d e  reg u la c ió n  sectoria l c o n  p resen c ia  p ro d u ctiv a  d e l 
E sta d o  a  o tr o  d o n d e  la  r eg u la c ió n  p ro v ien e  d e  la  c o m p e te n c ia  ex tern a , 
d e  e n te s  r eg u la d o res  p o r  activ idad  (para a lg u n o s serv ic io s) o  d e  lo s  
p r o p io s  p lie g o s  d e  c o n d ic io n e s  d e  las lic ita c io n es d e  las p rivatizacio ­
n es . E n casos p u n tu a les  - c o m o  lo s s istem as d e  rad io  y te le v is ió n -  se  
p e r m itió  e l in g r e so  d e l sec to r  privad o  c o n  escasas restr icc io n es  e n  lo  
re fe r e n te  a c o n g lo m era c ió n .
P or  su  p arte , se  c o n so lid ó  e l p r o c e so  d e  in teg ra c ió n  co m erc ia l a  
partir  d e  u n  m eca n ism o  taxativo , e n  térm in o s  d e  p la zo s y cob ertu ra , 
c o n  lo s  p a íses  d e l C o n o  Sur. La co n stitu c ió n  p le n a  d e l M ercosu r  
- c o m o  e sta d io  fin a l d e  u n  p r o c e so  m ás a n t ig u o -  t ie n d e  a  am p liar  e l 
ra d io  d e  o p e r a c ió n  d e  las em p resas y o b lig a  tan to  a las firm as lo ca les  
c o m o  a las filia les d e  em p resas extranjeras a rep lan tear  sus estra teg ia s  
d e  in se r c ió n  in tern a cio n a l. E ste  p r o c e so  se  d esarro lló  e n  e l m a rco  d e  
u n a  p r o fu n d a  m o d ifica c ió n  e n  lo s  m erca d o s in tern a c io n a les  q u e  va  
d e sd e  la g e n e r a c ió n  y ad a p ta c ió n  d e  n u evas te c n o lo g ía s  h asta  la  
c o n fo r m a c ió n  d e  e sp a c io s  e c o n ó m ic o s  a m p liad os. E n e s te  terren o , 
ca b e  destacar, p o r  su  re levancia , e l c o m p o r ta m ie n to  d e l m erca d o  
f in a n c iero  in tern a c io n a l q u e, d e sd e  in ic io s  d e  lo s  a ñ o s  n o v en ta , se  
caracteriza  p o r  u n a  gran  liq u id ez  y bajas tasas d e  in terés, c o n  u n a  
ren o v a d a  co rr ien te  d e  in v ers io n es  extranjeras e n  activos fijo s .11
10 Algunas privatizaciones fueron efectuadas en el marco de una fuerte restricción 
financiera, primando en estos casos los pagos en efectivo; en otros, además, se 
incluyeron como parte del pago bonos y papeles secundarios de la deuda externa.
11 Es de destacar que la mayor liquidez internacional facilitó la marcha del Plan de 
Convertibilidad en dos aspectos. El primero se refiere a la refinanciación de la deuda 
externa en el marco del Plan Brady y sus posteriores modificaciones, como asimismo 
la posibilidad de incrementar las reservas monetarias que sustentan la convertibilidad.
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Las n u evas c o n d ic io n e s  regu la torias d e  la  e c o n o m ía  n a c io n a l, las 
p o lítica s  p ú b licas, la  e x p o s ic ió n  m ás ab ierta  a lo s  m erca d o s  in tern a ­
c io n a le s  y  lo s  ca m b io s o p era d o s en  esto s  ú ltim os, c o m o  a s im ism o  la  
h e te r o g e n e id a d  estru ctural in tern a  g en era d a  a lo  largo  d e  lo s  a ñ o s  
o c h e n ta , d er ivaron  e n  u n  r ea co m o d a m ien to  sectoria l (p r o c e so  q u e  
tu vo  u n a  n u ev a  m o d ifica c ió n  a partir d e  la  retracc ión  d e  lo s  cap ita les  
ex tran jeros d erivad a  d e  la  crisis m ex ica n a  d e  1995  - “e fe c to  teq u ila ”).
L u e g o  d e l P lan  d e  C on vertib ilid ad , la  reactivac ión  d e  la d e m a n d a  
in tern a  p ro d u jo  u n  a u m en to  g en era lizad o  e n  la  p r o d u c c ió n  in d u str ia l, 
p e r o  c o n  m ayor  én fa s is  e n  lo s  b ie n e s  d u rab les, e sp e c ia lm e n te  e n  la  
in d u str ia  au tom otr iz . S i b ie n  e l im p a cto  in ic ia l se  v io  d ism in u id o  - p o r  
e l a g o ta m ie n to  d e  la  d e m a n d a -  lu e g o  d e l “e fe c to  teq u ila ”, la  re in ser­
c ió n  in tern a c io n a l d e l co m p le jo  a u to m o to r  revivió  e l p a p e l p ro ta g ó -  
n ic o  q u e  ju g ó  e n  lo s  a ñ o s  se ten ta . P ero  su  im p a cto  e n  térm in o s d e  
e m p le o  y articu lac ión  c o n  e l resto  d e  la  tram a in d u str ia l d if ir ie ro n  
sig n ifica tiv a m en te  d e  lo s  v ig en tes  en  la  eta p a  d e  su stitu c ió n  d e  im p o r ­
ta c io n es , te n d ié n d o se  ah ora  h acia  esq u em a s d e  en sam b laje  e n  e l 
m a rco  d e  u n a  c rec ien te  c o m p le m e n ta c ió n  e n tre  em p resa s a n ivel 
re g io n a l.12 E n ca m b io , o tro s b ie n e s  d u rab les, lu e g o  d e  crecer  a ce lera ­
d a m e n te  e n  lo s  p r im ero s  a ñ o s, n o  p u d ie r o n  so p o rta r  e l e fe c to  c o m b i­
n a d o  d e  la  c o m p e te n c ia  ex tern a  y e l m e n o r  d in a m ism o  d e  la  d em a n d a  
in tern a , p e r d ie n d o  p e so  e n  la  estru ctu ra  p rod u ctiva . C o m p o r ta m ie n ­
to s  sim ilares se  ob servan  e n  las activ id ad es tex tile s  y  d e  c o n fe c c io n e s , 
c o m o  a sim ism o  e n  la e lec tró n ica , d o n d e  la  p r o d u c c ió n  lo ca l - c o n f in a ­
d a  d e sd e  lo s  a ñ o s  o ch en ta  a lo s  p ro ceso s  d e  en sa m b la je - h a  id o  
le n ta m e n te  p e r d ie n d o  im p ortan cia .
La rea cc ió n  d e  las p ro d u cc io n es  d e  in su m o s  in d u str ia les  fu e  varia­
d a ,13 d e p e n d ie n d o  en  gran  m ed id a  de: i] las c o n d ic io n e s  d e  lo s  
m erca d o s in tern a c io n a les  (p rec io s y  reestru ctu rac ión  d e  la  c o m p e te n ­
c ia  d e b id o  al in g reso  m asivo  d e  los p ro d u c to res  d e  E u rop a  d e l este);
El segundo apunta a la simultaneidad entre la presencia de una alta liquidez interna­
cional y la privatización de gran parte de las empresas estatales.
12 Inversiones recientes, como la de Fiat en Córdoba, tienden a indicar que puede 
estar comenzando un proceso de aumento de la integración de la industria automotriz 
terminal con productores locales.
13 Las producciones de acero y aluminio aparecen como las más consolidadas y con 
mejores perspectivas de mantener su posición e incluso ampliar sus facilidades produc­
tivas, mientras que la petroquímica y la pasta de papel -que no habían completado sus 
inversiones o procesos de puesta a punto- enfrentan mayores dificultades frente a la 
competencia externa y retroceden en su posicionamiento industrial.
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ii] e l gra d o  d e  m a d u rez  e  in teg ra c ió n  p ro d u ctiv a  a lcan zad o  lo c a lm e n te  
a n te s  d e  la  ap ertura , y  iii] e l cam b io  e n  lo s  p rec io s  re la tivos d er iv a d o  
d e  la  im p le m e n ta c ió n  d e l P lan  d e  C on vertib ilid ad .
F in a lm en te , cab e  d estacar d o s áreas d o n d e  se  p r o d u c e  u n  re fu erzo  
e n  la  te n d e n c ia  p ositiva  esb o za d a  en  la  d éca d a  prev ia . A m b as t ie n e n  
c o m o  d e n o m in a d o r  c o m ú n  la  ex p a n sió n  d e l sec to r  p r im ario  y se  
o r ien ta n  c la ra m en te  h acia  el sec to r  ex tern o . La p r im era  es  la  in d u str ia  
alim en taria , im p u lsa d a  tan to  p o r  e l sec to r  a ce itero  c o m o  p o r  otras  
activ id a d es d e  m ayor  va lor a gregad o . La se g u n d a  está  cen tra d a  e n  las 
activ id a d es d e  p e tr ó le o  y  gas natural q u e  in crem en ta ro n  sus n iv e le s  
d e  activ id ad  im p u lsad as p o r  e l p r o c e so  d e  p r iva tizac ión .14
E n sín tesis , las nuevas co n d ic io n es  loca les e  in tern acion a les  d e  los  
a ñ o s n o v en ta  rep lan tearon  el perfil p rod u ctivo  in tern o  e n  p ro  d e  
activ id ad es m ás cercanas a lo s  recursos naturales c o n  grad os variables  
d e  e la b o ra c ió n  o  hacia  aquellas d o n d e  ex is ten  d em a n d a s in tern as  
cautivas, r eg ím en es  p ro m o c io n a les  esp ecia les (au tom otr iz ) o  u n a  b ase  
p rod u ctiva  desarro llad a  p rev iam en te . A  gran d es rasgos, lo s  sec to res  
m ás d in á m ico s  p resen ta n  fu n c io n es  d e  p ro d u cc ió n  in ten sivas e n  cap i­
tal o  recu rsos naturales y  o p era n  co n  escalas p rod u ctivas d e  c ierta  
im p ortan cia , n o  alejadas d e  lo s  parám etros técn ico s  in tern a c io n a les . 
La n ecesa r ia  con trap artid a  e s  la p resen c ia  d e  a g en tes  e c o n ó m ic o s  d e  
cierta  m a g n itu d . E sto  rem ite  al análisis d e  la  re lac ión  e x is te n te  en tre  
lo s  cam b ios sectoria les y  e l p erfil em presaria l, c o n  esp ec ia l én fas is en  
lo s  CE.
2.3. CARACTERÍSTICAS ESTRUCTURALES DE LOS CONGLOMERADOS 
ECONÓMICOS
2.3.1. L a  estructura actual
E n e l m a rco  d e  las tran sform acion es regu la torias y  sector ia les  d e  la  
e c o n o m ía , d e n tr o  d e l p erfil em p resaria l c o m en za ro n  a cob rar im p o r ­
tan cia  lo s  co n g lo m e r a d o s  e c o n ó m ic o s  c o n  fu erte  p a r tic ip a c ió n  d e
14 La producción de petróleo pasó de 28 millones de m3 en 1990 a 45.5 millones en 
1995, mientras que la de gas creció de 23 mil millones de ms a 30.5 mil millones en 
igual periodo.
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ca p ita les  lo ca les . S e  trata d e  o rg a n iza c io n es q u e  o p e r a n  c o n  cen tra li­
za c ió n  d e l cap ita l e n  u n a  estru ctu ra  ú n ica  e n  áreas fu n c io n a le s  clave  
-f in a n z a s , recu rso s h u m a n o s , ap ertu ra  d e  n u ev o s  n e g o c io s , etc . -  y u n a  
fu er te  d escen tra liz a c ió n  operativa , organ izad a  g e n e r a lm e n te  e n  c e n ­
tros d e  n e g o c io s  p o r  activ idad . C o m o  es d a b le  e sp era r  d e b id o  a  lo  aú n  
in c ip ie n te  d e l p r o c e so  d e  reestru ctu rac ión  ec o n ó m ic a , lo s  lím ites  y  
m a g n itu d e s  e c o n ó m ic a s  d e  esas o rg a n iza c io n es so n  im p rec iso s  y 
c a m b ia n te s .15
E n e s te  c o n te x to , ex is te  u n a  am p lia  h e te r o g e n e id a d  d e  s itu a c io n es , 
q u e  van  d e sd e  ca so s c o n  u n a  fu erte  c o n cen tra c ió n  d e l cap ita l e n  
m a n o s  fam iliares - in c lu s o  d e  sus fu n d a d o r e s -  hasta  u n a s p o ca s  situ a­
c io n e s  d o n d e  la  b ase  e c o n ó m ic a  es  la  cen tra lizac ión  d e  fo n d o s  p ro v e ­
n ie n te s  d e l ex ter io r . E n lo s  a ñ o s  o ch en ta , varios CE se  o rg a n iza ro n  
c o m o  holding, m ien tras q u e  o tro s lo  h ic iero n  a p en a s e n  la  d éca d a  
s ig u ie n te . P or  su  parte , m ien tras a lg u n o s o p era n  -y a  sea  e n  lo s  holdings 
o  e n  las p r in c ip a les  e m p r e s a s -  c o m o  o rg a n iza c io n es cerrad as, o tro s  
a b r iero n  r e c ie n te m e n te  sus cap ita les a  a cc ion ista s in d e p e n d ie n te s .
L os d a to s  re levad os p ara  1995 -c e n tr a d o s  e n  la  activ id ad  d e  estas  
o rg a n iza c io n es  e n  e l ca m p o  m a n u fa c tu rero - m u estra n  la  ex is te n c ia  
d e  u n o s  4 0  co n g lo m e r a d o s  q u e  p resen ta n  las s ig u ien te s  características  
(véase  cu a d ro  1).
i] E x h ib en  u n  n iv e l d e  factu ración  con ju n ta  d e  a lr e d e d o r  d e  2 9  6 0 0  
m illo n e s  d e  d ó la res an u a les y  em p lea n  c o m o  m ín im o  u n a s 172  0 0 0  
p erso n a s .
ii] T ie n e n  p artic ip a c ió n  en  a lred ed o r  d e  7 0 0  em p resas. La gran  
m a y o ría  d e  éstas a p a recen  e n  lo s  o rd en a m ien to s  (rankings) d e  las m il 
m a y o res em p resa s  d e l p a ís seg ú n  n ivel d e  factu rac ión ;16 a lgo  sim ilar  
o cu rre  re sp e c to  a  lo s  o rd en a m ien to s  d e  lo s  m ayores ex p o r ta d o res  d e l
15 Además de los problemas conceptuales acerca de los límites de estas organizacio­
nes (cuyo poder vía empresas controladas o vinculadas va mucho más allá de su 
participación en los mercados), cabe señalar las dificultades de obtener información 
completa y fidedigna sobre sus actividades. En este trabajo, se recurre a un criterio 
conservador, relevando las actividades de sociedades controladas y vinculadas, y consi­
derando información de ventas, exportaciones y empleo fehacientemente documenta­
das (por medio de balances u otras fuentes públicas de información). Esto probable­
mente implica una subestimación de su magnitud.
16 Si se considera el universo de las 1 000 mayores empresas del país en todos los 
sectores, la mayor parte de los restantes puestos se reparte entre las subsidiarias de 
empresas multinacionales y unas pocas empresas locales unidivisionales e independien­
tes.
LOS CONGLOMERADOS ECONÓMICOS EN ARGENTINA 9 5
p a ís  d o n d e  o c u p a n  la m itad  d e  lo s  5 0  p r im ero s  p u e s to s  (M ercad o , 
1996; Prensa Económica, 1996).
iii] A u n q u e  la  d iversid ad  d e  activ id ad es q u e  d esarro llan  im p id e  u n  
cá lcu lo  p rec iso  d e  la  in c id en c ia  d e  estas o rg a n iza c io n es  e n  la  activ id ad  
e str ic ta m en te  in d ustria l, s e  p u e d e  estim ar  q u e  su  fa ctu ra c ió n  to ta l 
rep resen ta , m ín im a m en te , en tre  u n  25  y 30%  d e l va lor  b ru to  d e  la  
p r o d u c c ió n  in du stria l, est im a d a  en  95  8 0 0  m illo n e s  d e  d ó la res e n  1993  
(M in ister io  d e  E co n o m ía , 1996a).
iv] E xp ortan  5 4 8 4  m illo n es  d e  d ó lares e  im p o rta n  1 9 1 9  m illo n es , 
c o n  lo  q u e  o p e r a n  c o n  u n  sa ld o  p o sitiv o  u b ica d o  e n  e l e n to r n o  d e  lo s  
3 5 0 0  m illo n e s  d e  d ó lares. E ste co m p o r ta m ie n to  lo s  d is tin g u e  d e l  
c o n ju n to  d e  la  e c o n o m ía  q u e , e n  1995 , m o stró  u n  su p eráv it co m erc ia l 
d e  1 2 3 7  m illo n e s  d e  dólares; resu ltad o  d e  im p o r ta c io n es  p o r  18 7 2 6  
m illo n e s  d ó la res y  ex p o r ta c io n es  p o r  2 0  9 6 3  m illo n e s  d e  d ó la re s  
(M in ister io  d e  E co n o m ía , 1997). La te n d e n c ia  h ac ia  u n a  m ejo r  in ser ­
c ió n  ex tern a  q u e d a  ev id en c ia d a  ad em ás al co n sid era r  e l c o e f ic ie n te  
e x p o r ta c io n e s /v a lo r  d e  p ro d u cc ió n , m ien tras q u e  p ara  e l to ta l d e  la  
activ id ad  in d u str ia l las ven tas ex tern as rep resen ta n  11.3%  d e l va lor  d e  
p ro d u cc ió n ; p ara  e s te  co n ju n to  d e  o rg a n iza c io n es  la  c ifra  c o r r e sp o n ­
d ie n te  su b e  al 18.5%  (M in ister io  d e  R e la c io n es  E x ter iores y  C u lto , 
1996 ).
v] L os 5 4 0 0  m illo n e s  d e  d ó lares d e  ven ta s ex tern a s d e  lo s  CE e n  
19 9 5  rep resen ta n  u n  25%  d e l total d e  las ex p o r ta c io n e s  e fec tu a d a s  
p o r  e l país. E sta  p a rtic ip ac ión  cob ra  m ayor im p o rta n c ia  si se  co n s id e r a  
q u e  las ven tas ex tern as d e  lo s  CE co r r e sp o n d e n  casi ex c lu s iv a m en te  a  
m an u factu ras in d u str ia les y  co m b u stib le s , cuyas ex p o r ta c io n e s  to ta les  
e n  1995  a lcan zaron  lo s  16 0 9 3  m illo n es  d e  d ó lares (M in ister io  d e  
E c o n o m ía , 1996b); e sto  es, la  co n tr ib u c ió n  d e l co n ju n to  d e  c o n g lo m e ­
ra d o s an a lizad os su p era  e l 33%  d e  las ex p o r ta c io n es  d e  e so s  b ie n e s .
vi] F in a lm en te , au n  c o n  d a tos in co m p le to s , se  p u e d e  afirm ar q u e  
t ie n e n  u n  claro im p acto  sob re  el e m p le o  industria l. In c lu so  c o n s id e ­
ra n d o  q u e  estas o rgan izac ion es tien en  in tereses  e n  lo s  serv icios, q u e  la  
in fo rm a c ió n  so b re  e m p le o  e s  in co m p le ta  y q u e  varias d e  ellas t ie n e n  
activ id ad es e n  e l ex terior, es sign ificativo  q u e  e l n ivel d e  e m p le o  
re lev a d o  (u n o s  172 0 0 0  p u esto s  d e  trabajo) rep resen ta  u n  18.8%  d e l 
e m p le o  industria l in fo rm a d o  p o r  el c en so  d e  1993  (9 1 2  136  asalaria­
d os).
E n su m a, se  trata d e  u n  n ú c le o  em p resaria l c o n  u n a  fu er te  p artic i­
p a c ió n  e n  la  p r o d u c c ió n  y e l e m p le o  q u e  tien e  a d em á s u n a  activa  y
CUADRO 1
INDICADORES DE LOS PRINCIPALES CONGLOMERADOS ECONÓMICOS ARGENTINOS, 1995
co
05
Grupo Año de Número Actividades principales Ventas Exportaciones Importaciones Empleo
fundación de firmas (1) (2) (2) (3)
Acindar 1942 17 Siderurgia/servicios 567.5 117.8 38.8 4 257
Alpargatas 1885 21 C alzado/textiles/pesca 417.7 111.8 11.1 9 750
Arcor 1951 28 A lim entos/ agropecuario 835.0 91.1 27.1 8 700
Arte Gráfico 1945 26 Im prenta y editorial 553.8 0 50.9 7 000
Argentino ((987.7))
B. Roggio 1908 37 Construcción/servicios 359.8
((720.0))
0 8.5 12 000
Bridas 1928 18 P etró leo /p esca /serv¡c¡os 352.9 109.7 10.9 2 000
Bunge y Bom 1884 9 A lim entos/ comercio 1 450.0 
(13 000.0)
353.3 63.3 5 302
Cartellone 1918 16 A lim entos/m etalurgia/ servicios 202.3 2.8 27.8 s.i.
Catena 1926 8 Bebidas 210.0 10.5 0 s.i.
CEI 1991 16 P apel/com un icadones/ varios 114.6
((886.8))
37.4 25.4 2 951
CEPA s /i 4 Alimentos 273.8 258.2 0 2 981
CIPAL 1940 8 A lum inio/neum áticos 507.8 219.7 121.3 3 740
COFAL 1989 20 Automotriz 1 687.8 127.0 208.0 4 465
Sociedad Comercial 1919 42 E nerg ía / com unicaciones/ 729.3 29.4 60.6 6 250















1926 7 Cem ento
IMPSA 1907 17 Construcciones/servicios
Coto s.i. 12 C om ercio / alimentos
DyS 1947 5 T  extil/servicios
Exxel G roup 1992 18 Papel/quím ica/servicios
Fortabat 1926 s / i C em en to / agro/servicios
Gatic 1959 13 Calzado
G rupo RB 1965 6 A utopartes
Karatex s.i. 7 Textiles
Laboratorio
Roemmers
1921 7 Laboratorio medicinal
Laboratorios Bagó 1934 24 Laboratorio medicina]
Laboratorios Sidus s.i. 9 Laboratorio medicinal y 
servicios
Lactona 1962 4 L ácteos/ agro
Mastellone Hnos. 1929 5 Lácteos
Meller (3) s.i. s.i. T  extiles/com unicaciones
Ventas Exportaciones Importaciones Empleo
(1) (2) (2) 0 )
170.0 2.8 0 s.i.
658.3 110.0 18.9 6 979
121.2 s.i. 26.0 s.i.
((1 034.0))
62.0 s.i. s.i. s.i.
(975.0)
352.9 2.1 0 4 000
(650.0)
396.7 0 0 2 525
365.2 3.0 33.4 5 198
228.0 s.i. s.i. s.i.
141.0 s.i. s.i. s.i.
351.3 5.4 49.4 737
395.0 9.2 18.7 1 080
195.0 4.9 23.4 850
145.0 1.2 0 s.i.
843.1 39.5 30.9 4 400
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M oreno 1961 4 Aceites vegetales 758.9 712.5 0 650
Multimedios s.i. 6 G ráficV serv¡cios 120.0
((470.0))
s.i. s.i. s.i.
Peñaflor 1928 8 Bebidas 340.3 15.1 13.8 2 600
Pérez Companc 1946 61 E nergía/ com unicaciones/ agro 1 467.0 
(2 800.0)
277.4 113.5 6 837
QUINSA 1895 25 B ebidas/ alimentos 753.0 4.1 46.9 2 980
Sancor 1936 26 Lácteos 878.3 70.7 29.3 5 624
SOCMA 1954 48 A utom otriz/construcción 2 741.9 373.5 466.5 21 491
Suc. A Williner 1928 3 Lácteos 152.1 11.9 0 967
Techint 1952 58 S iderurgia/construcción/
comunicaciones
4 019.8 565.6 211.4 28 000
Urquía 1961 6 Aceites vegetales 495.3 422.5 0 980
YPF 1929 33 Petróleo 4 954.1 1 384.0 168.4 7 500
Total 682 29 582.7 5 484.1 1 919.1 172 804
f u e n t e :  Banco de Datos, Instituto de Industria, Universidad Nacional de General Sarmiento.
(1) Datos en millones de pesos (1 peso igual a 1 dólar).
(2) Datos en millones de dólares.
(3) Datos para 1994.
Las cifras entre paréntesis ( ) indican ventas incluyendo las de empresas industriales vinculadas, aunque no sean filiales.
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cr e c ie n te  in se r c ió n  en  lo s  m erca d o s in tern a c io n a les . U n a  rev is ió n  d e  
e so s  co n g lo m e r a d o s  m u estra  u n a  m arcad a  h e te r o g e n e id a d  e n  térm i­
n o s  d e  sus o r íg en es , tam añ os, activ id ad es y grad os d e  d iv ers ifica c ió n , 
así c o m o  tip o s  d e  articu lación  c o n  lo s  m erca d o s in tern a c io n a les .
2.3.2. Perfiles y  orígenes
E x isten  al m e n o s  tres tip os d e  o rg a n iza c io n es .17 El p r im ero  c o r r e sp o n ­
d e  a  firm as q u e  e fec tu a ro n  u n  p r o c e so  d e  in v ers ió n  y a p ren d iza je  e n  
la  e sfera  p ro d u ctiv a  a partir d e  u n a  activ id ad  in d u str ia l y  p o ste r io r ­
m e n te  se  h a n  id o  a m p lia n d o , c o n  d iversos grad os d e  e sp ec ia liza c ió n , 
e n  u n  p r o c e so  ev o lu tiv o  q u e  g en era lm en te  se  m a n tie n e  a c o ta d o  al 
n ú c le o  fam iliar. A cin d ar, T ech in t, A rcor, lo s  lab ora tor io s fa rm acéu ti­
co s  y lo s  g ru p o s  p ro d u cto res  d e  lá cteo s so n  e jem p lo s  d e  e s te  t ip o  q u e  
p r esen ta n  u n a  p erm a n en c ia  d e  varios a ñ o s y u n  fu er te  arra igo  e n  
té rm in o s  d e  fa c ilid a d es p rod u ctivas. E n g en era l, sus p r o c e so s  d e  
e x p a n s ió n  a p u n ta ro n  a cub rir  activ id ad es id én tica s o  sim ilares a  las 
o r ig in a les  (d iversificac ión  h o r izo n ta l)18 o  b ie n  a in tegrarse  s ig u ie n d o  
la  ca d en a  p ro d u ctiv a  (d iversificac ión  vertica l).19
U n  se g u n d o  co n ju n to  d e  g ru p o s t ien e  sus o r íg e n e s  e n  lo s  serv ic io s  
o  e x p lo ta c io n e s  prim arias, para lu e g o  avanzar h acia  la  p r o d u c c ió n  
in d u str ia l. L os casos m ás d esta ca d o s, si b ie n  p o c o  n u m e r o so s , so n  
e c o n ó m ic a m e n te  re levan tes y se  cu en ta n  en tre  las e x p er ie n c ia s  e m ­
p resaria les m ás an tigu as e n  el país -p o r  e jem p lo , B u n g e  y B o rn  e n  el 
c o m e r c io  d e  gra n o s y su  p o ster io r  in g reso  a la  in d u str ia  a lim en ta r ia -, 
así c o m o  e n  otras m ás rec ien tes , c o m o  a lg u n o s su p erm erca d o s q u e  
avan zan  h ac ia  las activ id ad es d e  p ro d u cc ió n . U n  caso  esp ec ia l e n  e s te
17 Esta primera aproximación al perfil de orígenes de los conglomerados se profun­
diza más adelante en este capítulo.
18 Tal es el caso de Acindar que absorbe, en los años ochenta, a la casi totalidad de 
sus competidores hasta cubrir el 95% del mercado de productos siderúrgicos no planos, 
o de Fortabat en la producción de cemento.
19 El caso paradigmático es Arcor (una empresa productora inicialmente de golosi­
nas) que se diversificó hacia la producción de envases de cartón, glucosa e incluso, en 
algún momento, al desarrollo de sus propios bienes de capital. Otro caso integrado es 
CIPAL, con una empresa central (Aluar, productora de aluminio), diversificación “hacia 
abajo” (CyK, manufacturera de perfiles y chapas de aluminio) y diversificación “hacia 
arriba” (Central Eléctrica de Futaleufú, que provee más del 90% de su consumo de 
energía eléctrica).
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grupo es Yacimientos Petrolíferos Fiscales (YPF) que tuvo su origen en 
una firma estatal privatizada a inicios de los años noventa y detenta el 
control de unas 30 empresas con fuertes intereses en el área energé­
tica.20
En tercer lugar, en el marco de la globalización del mercado de 
capitales internacionales y la consolidación de los nuevos instrumen­
tos financieros, desde fines de los años ochenta comienzan a estable­
cerse fondos financieros de inversión que centralizan la actividad de 
empresas, a través de la compra de unidades ya establecidas, confor­
mando así verdaderos holdings articulados desde las finanzas; ejemplos 
de ellos son The Argentine Investment Co. (TAICO), Exxel Group, MBA 
Holding, IRSA (Soros International), Tower Found y City Equity 
Investment (CEI).21 Favorecidos por la liquidez internacional, estos 
emprendimientos captan fondos de grandes ahorradores para aplicar­
los a la compra de empresas para su reestructuración y posterior venta. 
En otros casos más recientes, parte del capital inicial proviene de la 
venta de empresas o partes de conglomerados de larga data. Aunque 
esta actividad se puede calificar como rent seeking de corto plazo y de 
corte estrictamente financiero, por su magnitud y dinamismo clara­
mente afecta al sector real de la economía. Si bien se articulan
20 Actualmente ypf es una empresa integrada dedicada a la exploración, extracción, 
refinación y distribución minorista de combustibles con intereses adicionales en petro­
química y gas natural. Su capital es controlado en un 65% por accionistas privados 
(locales e internacionales), un 25% por el Estado (nacional y provincias) y el resto 
pertenece a sus trabajadores.
21 El mayor es taico, cuyo advisor es el Banco Francés Cayman Ltd., que reunió 275 
millones de dólares en 1992 y ha invertido unos 180 millones (Transener, Gas del Norte, 
Metrogas, Gas del Litoral, etc.). El Exxel Group administra cinco fondos independientes 
recolectados por el Banco Oppenheimer, con un valor total de 354 millones de dólares; 
fue lanzado inicialmente en 1992. El mba (perteneciente al Merchant Bankers Asocia­
dos) es advisor de dos fondos: el Latin American (50 millones de dólares) y el Argentine 
Equity Investments (65 millones de dólares). Tiene participación en Cammuzzi (contro­
lador de varias distribuidoras de gas), CTI, El Chocón, ineco y Tescorp. irsa es un fondo 
administrado localmente con capitales centrales de quantum (Soros International), 
lanzado en 1990 con fuertes intereses inmobiliarios y en el sector primario (controla, 
vía CRESUD, 14 estancias con un total de 345 000 has). The Tower Found (Banco Roberts) 
fue lanzado en 1995 con un capital de 65 millones y está orientado a empresas medianas 
de servicios, energía y comunicaciones. Finalmente, el CEI (Citibank Equity Investment) 
es el brazo industrial del Citibank. Inicialmente aparece como una filial dedicada a 
gestionar deudas incobrables (Celulosa, Alto Paraná, Puerto Piray) para luego exten­
derse a la adquisición de compañías privatizadas (Hotel Llao Llao, Sodigas, Altos 
Hornos Zapla, Coinlec). Información de Apertura, 1996, y Prensa Económica, 1995.
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inicialmente desde lo financiero, tienen un alto impacto sobre la 
actividad real, no sólo por la dimensión del portafolio de empresas 
que controlan sino porque son activos competidores en las nuevas 
oportunidades de negocios.22 De ese modo, los CE “tradicionales” 
deben enfrentarlos como competidores no sólo en los mercados de 
bienes sino también en lo que se refiere a nuevas inversiones.
2.3.3. Tamaño
Si bien los conglomerados económicos son siempre unidades empre­
sariales grandes en términos de la economía nacional, existe una 
amplia dispersión en sus tamaños.23
Un primer conjunto de conglomerados está conformado por un 
reducido núcleo, cuyos integrantes superan largamente los mil millo­
nes de dólares de facturación anual, emplean más de 5 000 personas 
y operan con varias decenas de firmas coordinadas por un esquema 
Organizacional tipo holding que, en la casi totalidad de los casos, tiene 
filiales en el exterior. Ejemplo de este conjunto son YPF,24 Bunge y
22 Nótese que estas organizaciones pueden disponer rápidamente de importantes 
fondos de inversión, compitiendo con ce que, si bien tienen cuantiosos activos fijos, no 
siempre cuentan con la liquidez necesaria.
23 Existen varios problemas para determinar el real tamaño de un conglomerado. 
Manteniendo la idea de que la relevancia económica guarda una relación directa con 
la posibilidad de obtener rentas, todo indica que el concepto central es el poder de 
mercado que efectivamente tengan. En este plano, son relevantes los mecanismos de 
control y vinculación empresarial, sin que ello signifique un dominio total de los activos 
(incluso no es necesario tener mayoría accionaria). Otros problemas se relacionan con 
el tipo de indicador elegido para cuantificar la magnitud y amplitud de estas organiza­
ciones. Los tradicionales indicadores de ventas, capital y empleo a menudo tienen el 
inconveniente de valuar de manera distinta a algunas actividades de servicios, como la 
bancaria. Todo ello reafirma el carácter de tentativo de las estimaciones siguientes, 
aunque la metodología utilizada, al excluir los servicios financieros y considerar la 
participación de las ventas de acuerdo con la participación del capital, claramente 
subvalúa la magnitud de estas entidades. Sobre los problemas metodológicos asociados 
con la captación de información económica de los conglomerados económicos puede 
consultarse Ryten (1996).
24 Después de su privatización finalizada en 1992, este conglomerado encaró una 
profunda reforma reduciendo notablemente su cantidad de personal (pasó de 32 000 
empleos en 1991 a poco más de 7 500 en 1996), desverticalizando su producción en 
favor de las áreas más rentables (subcontratando actividades de extracción a terceras 
compañías), modificando significativamente su red de comercialización y enfatizando
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Born -una centenaria empresa con fuerte presencia internacional en 
el comercio de granos que factura más de 12 000 millones de dólares-, 
Techint -un  conglomerado de más de 60 firmas con fuertes intereses 
en siderurgia, ingeniería y servicios y una clara proyección en Europa 
y Estados Unidos-, Pérez Companc -orientado a energía y petroquí­
mica, entre otras actividades-, SOCMA (Sociedad Macri) -con  intereses 
en automotriz, construcción y alimentos-, SCP (Sociedad Comercial 
del Plata) -energía, constnicciones y servicios-, Arte Gráfico Argenti­
no -impresiones y servicios-, COFAL (Compagnie Financière pour 
l’Amérique Latine) -automotriz- y Arcor -complejo alimentario inte­
grado- aparecen como los conglomerados de mayor relevancia y 
proyección internacional.25
Un segundo conjunto de conglomerados incluye unidades que 
facturan entre 500 y 1 000 millones de dólares, están conformados por 
un decena de empresas y emplean entre dos y cinco mil personas. Sus 
perfiles productivos, inserción internacional y base técnica y produc­
tiva son altamente variables. Un conjunto de ellos Sancor, Mastellone 
-lácteos-, Oleaginosa Moreno y Urquía -aceites y comestibles- están 
vinculados con la dotación de recursos naturales mostrando un clara 
orientación hacia, y dependencia de, los mercados internacionales. 
Otros, en cambio, están asociados con el desarrollo de las industrias 
básicas o la metalmecánica y su sustentación recae con mayor énfasis 
en ventajas comparativas generadas. Acindar -aceros-, CIPAL (Com­
pañía Inversora para América Latina) -complejo integrado de alumi-
su presencia en las primeras etapas de la petroquímica. Complementariamente encaró 
un activo proceso de intemacionalización con la adquisición de yacimientos en diversos 
países latinoamericanos y con la compra, en 1995, de Maxus, una empresa que 
controlaba varias compañías en Estados Unidos e Indonesia. En varias inversiones, 
opera con socios internacionales, como Itchou, Dow Chemical y Petrobrás.
25 Resulta difícil estimar el valor de mercado de algunos de estos grupos (problemas 
de criterios de valuación de activos, mezcla entre activos empresarios y otros de corte 
personal, etc.). Aun así, para los conglomerados más relevantes y considerando los 
montos pagados por ventas recientes de parte de algunos CE o grandes firmas y las 
valuaciones bursátiles, no es aventurado afirmar que superarían largamente los 2 000 
millones de dólares cada uno. Cabe señalar además, que en algunos casos, el valor de 
mercado (como los activos netos) no guarda relación directa con la facturación por el 
valor intrínseco de las inversiones iniciales (pozos de petróleo o gas, la tierra, las 
canteras) altamente valoradas por el sistema bancario por su liquidez de realización o 
seguridad de largo plazo. De acuerdo a fuentes contables, Arcor tiene un patrimonio 
neto de 525 millones de dólares, socma supera los 700 millones, SCP alcanza los 360 
millones y Techint supera los 2 000 millones, mientras que el CEI llega a 1 054 millones.
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nio-, IMPSA (Industrias Metalúrgicas Pescarmona) -metalmecánica de 
precisión y obras de ingeniería- son los casos más relevantes. Además 
en este universo califican grupos textiles y alimentarios en reconver­
sión -com o Alpargatas y QUINSA (Quilmes Industrial, S.A.).26
Finalmente, existe una veintena de conglomerados que facturan 
menos de 500 millones de dólares y se componen de un número 
menor de firmas que los grupos anteriores. En algunos casos -com o  
lácteos y textiles- aparecen como réplicas a menor escala, pero con 
mayor dinamismo, de CE de mayor tamaño; en otros, como los 
laboratorios medicinales27 y algunas empresas de construcciones y 
servicios, muestran un fuerte dinamismo en el marco de los nuevos 
contextos productivos y regulatorios locales e internacionales. Los 
tamaños y las potencialidades operativas de estos conglomerados 
tiende a diferenciarlos claramente de las pocas grandes empresas 
individuales e independientes locales, asemejándolos en cambio a la 
lógica de funcionamiento de las subsidiarias de las ET. Sin embargo, 
aunque se califiquen como de tamaño grande -respecto de su pasado 
o de otras firmas locales- no se les puede dar esa calificación en el 
contexto de una economía globalizada, donde los referentes son los 
mercados internacionales.
Examinando el tamaño de los conglomerados respecto a sus com­
petidores internacionales las conclusiones difieren si la comparación 
se realiza a nivel de establecimiento productivo (es decir, la planta local 
respecto a la internacional) o como empresa (considerando en este caso 
el conjunto de plantas controladas, esto es centrando el análisis en
26 QUINSA es el subholding industrial del Grupo Bemberg, uno de los más antiguos y 
otrora poderosos de la Argentina. El holding central tiene sede en Luxemburgo y es 
controlado por los descendientes de la familia Bemberg (85%) y Heineken (15%). Su 
actividad fundamental es la producción de bebidas, contando con una amplia cantidad 
de emprendimientos productivos (en la industria del vidrio y envases) y financieros en 
Europa (Three Cities Research, TCR Group, Real Ltd., Terfín Limited, Sapla -todas en 
Francia-) y América Latina (Cervecería Chile; Maltería Oriental y Fábrica Nacional de 
Cerveza -Uruguay-, Paraguaya de Refrescos).
27 En los últimos años y ante los cambios en el entorno económico y regulatorio (ley 
de patentes y ampliación del mercado), los laboratorios han ido abandonando lenta­
mente sus procesos previos de integración hacia la farmoquímica para enfatizar las 
facilidades productivas de formulación final y la comercialización. Ello derivó en dos 
actitudes: i] un profuso número de acuerdos con compañías internacionales para la 
provisión de las moléculas y el acceso a terceros mercados, y ii] una expansión 
productiva (siempre a nivel de procesamiento final) en otros países latinoamericanos. 
Esto facilita los mecanismos de integración con las grandes compañías internacionales.
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una visión netamente económica). Si se adopta el primer criterio, los 
casos locales mejor ubicados son los grupos asociados con la indus­
trialización de productos primarios, especialmente aceites y otros 
alimentos, y en las empresas siderúrgicas ubicadas en nichos específi­
cos de mercado.28 Menos favorables son las posiciones de los conglo­
merados cuya actividad central es la automotriz, donde la disparidad 
en términos de tamaño es amplia. Algo similar ocurre con las activi­
dades petroleras y los laboratorios medicinales, donde los grupos 
locales, individualmente sólo aparecen como pequeñas empresas 
desde la óptica de los líderes mundiales.29
Pero, más allá de las brechas a nivel de planta productiva, e incluso 
considerando que cada mercado cuenta con especificidades que, por 
lo general, operan como barreras “naturales” a la competencia (mar­
cas, esquemas de comercialización, ubicación, etc.), cuando se compa­
ra los giros totales de los negocios surgen claras diferencias de tamaño. 
En ese sentido, es necesario recordar que los líderes internacionales 
en alimentos (Danone, Parmalat, Philip Morris), automotores (GM, 
Nissan), acero (Sumitomo, US Steel), medicinas (MSD, American Home 
Products, Roche) e incluso ingeniería mecánica y construcciones 
tienen un giro que supera largamente la magnitud de los grupos 
empresariales argentinos evidenciando la debilidad de éstos ante 
take-overs agresivos o una abierta competencia en el mercado.30
2.3.4. Actividades y mercados
A mediados de los años noventa, los conglomerados nacionales se 
distinguen por el desarrollo de una amplia gama de actividades (véase
28 Siderca y Siderar (grupo Techint), Aluar (grupo cipal) y Acindar operan con 
técnicas y tamaños de planta ubicados en el promedio internacional. Los complejos del 
aceite (grupos Moreno y Urquía) también operan con plantas de tamaño internacional.
29 La brecha se está ampliando luego de las recientes alianzas estratégicas interna­
cionales. Por ejemplo, Novartis -Sandoz más Ciba- facturó, en 1995, unos 10 940 
millones de dólares; Glaxo-Wellcome, poco más de 11 000 millones de dólares; mientras 
que el holding Roche vendió 9 420 millones de dólares y empleó 52 000 personas.
30 Por ejemplo, si bien individualmente las plantas productoras de lácteos de 
Mastellone califican en el promedio de los estándares mundiales, su facturación mundial 
es de poco más de 800 millones de dólares, mientras que el complejo Danone 
internacional -nacido en 1966 como la unión de una empresa de envases y otras de 
vidrio, que se amplió en 1973 hacia el rubro alimentos- factura alrededor de 17 000 
millones de dólares y emplea a unas 58 000 personas.
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el anexo). Una visión de conjunto (véase el cuadro 2) indica que en 
sólo unos pocos casos operan dentro de una sola rama productiva; 
por el contrario, en la mayoría de los casos, y así queda reflejado en  
las áreas de negocios de los respectivos organigramas, tienen activida­
des en campos que no se conectan a través de las funciones de 
producción (servicios de limpieza y satélites de comunicación; inge­
niería y construcciones y comercio, por ejemplo). En esos casos, el 
sustento de la existencia de conglomerados como forma de organiza­
ción de la producción se relaciona con las sinergias generadas en áreas 
comunes tales como las finanzas, los aspectos de organización, los 
recursos humanos o la búsqueda de nuevos negocios.
Otro rasgo destacado es que gran parte de las articulaciones se dan 
desde las actividades productivas y, en mucho menor medida, desde 
las comerciales, mientras que la actividad bancaria no es el eje central 
de los negocios ni tampoco la palanca principal de la acumulación. 
Existen algunas excepciones como el caso del Banco Río de la Plata,31 
el que, sin embargo, opera internamente como una unidad de nego­
cios más dentro del conglomerado, sin que ello implique desconocer 
su importancia.32
Centrando el análisis a nivel sectorial, las estimaciones de las 
actividades de los principales CE indica:
i] Fuerte concentración en las áreas de energía, petroquímica y, en 
menor medida, química fina y en alimentos. Casos puntuales de cierta 
importancia vinculados estrechamente con la última etapa de la 
industrialización sustitutiva aparecen en siderurgia y aluminio.
31 Este banco (un subholding dentro del Grupo Pérez Companc, con depósitos por 
2 700 millones de dólares) ocupa los primeros puestos en el sistema financiero local a 
inicios de 1996. Cuenta con 173 sucursales en todo el país y agencias en el exterior 
ubicadas en Nueva York, Grand Cayman, Londres y San Pablo. Internamente está 
vinculada al negocio de tarjetas de crédito (Banelco 20%, visa, 6%), los fondos comunes 
de inversión (Delval), el comercio de acciones (Río Valores Sociedad de Bolsa), los 
seguros (Sur Seguros de Retiro, Sur Seguros de Vida) y el sistema de fondos de 
jubilaciones (Siembra afjp). Otro caso, aunque mucho menos relevante, es el Banco del 
Suquía y su controlado el Banco Monserrat, ambos bajo la órbita de B. Roggio. A fines 
de 1995, contaban con 52 sucursales en todo el país y depósitos por 690 millones de 
dólares.
32 Esto no impide que varios grupos cuenten con participación en entidades 
financieras que mejoran la competitividad de sus productos a nivel comercial vía 
facilidades crediticias al consumidor final. En otro orden, en los años ochenta se dieron 
varios casos fallidos de ampliaciones de los grupos hacia las actividades financieras; 
algunas de ellas incluso culminaron con la quiebra del conglomerado.
CUADRO 2




Energía Química Papel/ Automó- 



















Alpargatas 31.2 319.3 67.2 417.7
Arcor 718.1 41.8 75.2 835.0
Arte Grá­ 434.0 553.8 987.7
fico
Bagó 395.0 395.0
Bunge y 1 096.2 353.8 1 450.0
Bom
Cartellone 84.5 117.8 202.3
Catena 210.0 210.0
CEI 326.8 57.6 48.5 9.2 437.5 7.2 886.8
CEPA 225.0 225.0
CIPAL 107.9 399.9 507.8
COFAL 1 687.8 1 687.8
Corcemar 170.0 170.0
CORIM 150.0 225.0 135.0 70.0 3.3 75.0 658.3
(IMPSA)
DyS 62.0 100.0 812.0 975.0
Exxel 135.0 92.4 110.0 155.0 157.6 650.0
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CUADRO 2 (continuación)
Grupo Energía Química Papel/ Auíomó- Side- Cemento A limen- Textil y Meta- Ingenie- Comuni- Trans- Comercio Agrope- Otros Total
















SGP 535.6 151.8 4.5 37.4 729.3
Sidus 195.3 195.3
SOCMA 1 663.8 160.0 660.0 160.0 98.2 2 741.9
Suc. A. 143.2 8.9 152.1
Williner
Techint 163.3 2 370.5 21.3 903.0 164.6 43.7 353.0 4 019.8
Urquía 495.3 495.3
YPF 3 747.0 1 207.1 4954.1
fuente: Banco de datos, instituto de Industria, Universidad Nacional de General Sarmiento. o<r
LOS CONGLOMERADOS ECONÓMICOS EN 
ARGENTINA
108 LOS CONGLOMERADOS ECONÓMICOS EN ARGENTINA
ii] Otras áreas de concentración son construcción, obras de inge­
niería y comunicaciones, y transporte, casos estos últimos donde es 
evidente el remplazo del Estado por parte de los CE.33
iii] En otras actividades la presencia de los CE es escasa, particular­
mente en electrónica, farmoquímica y, en general, producción de 
bienes de capital. Es decir, en los sectores intensivos en tecnología que 
son líderes del proceso de desarrollo en las economías internacional­
mente más dinámicas.
La lógica que guía la expansión de los CE se deriva, por un lado, de 
las capacidades previas y la dotación de recursos naturales y, por otro, 
de las condiciones de competencia en esos mercados (afectada en 
algunos mercados por las regulaciones públicas), elementos que inci­
den en su rentabilidad. En este sentido, los rasgos centrales del Plan 
de Convertibilidad -la  estabilización del tipo de cambio a partir de un 
régimen de currency board y la radicalización de apertura externa-, así 
como el mantenimiento de algunos regímenes promocionales, influ­
yen sobre la posición actual de los CE, sobre la que también inciden 
las modalidades de los procesos de desregulación y de privatización 
de empresas estatales. En esa lógica de expansión, cabe destacar:
i] La fuerte presencia de los CE en la generación y transmisión de 
energía y en las primeras etapas de la refinación se relaciona con los 
procesos de privatización, a los que los principales conglomerados 
locales accedieron en condiciones preferentes.34 En estos casos, la 
competitividad guarda estrecha relación con la productividad y cali­
dad de los pozos, aunque, en el marco de una economía abierta, 
encuentra su límite en los precios internacionales del crudo.35 Esa
33 Un elemento relevante en el área de telecomunicaciones es la conjunción de la 
privatización de medios de comunicación con la aparición de nuevas prestaciones 
(televisión por cable, satélites de comunicación) y un nuevo marco regulatorio.
34 La captación de los principales pozos petroleros y de gas natural y las refinerías 
permitió un fuerte crecimiento de algunos grupos, como Pérez Companc, Techint y 
SCP. Considerando que ypf controla 64% de las reservas de petróleo y 42% de las de gas, 
la importancia de los CE queda demostrada al constatar que los cinco ce que le siguen 
detentan 18% de las reservas petroleras y 23% de las de gas natural. Las empresas 
restantes son extranjeras y varias de ellas están asociadas con los CE en inversiones 
específicas.
30 Plantea además la necesidad de adquirir parte de las privatizaciones de otros 
países latinoamericanos con yacimientos de gas y petróleo (Ecuador, Venezuela, Perú, 
Bolivia, etc.) como forma de asegurarse fuentes futuras de provisión y crecimiento 
sostenido.
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presencia induce, además, a la expansión hacia la construcción de 
sistemas de transporte, especialmente de gas, orientados a los merca­
dos de los países circundantes. Así, los CE participan en forma asociada 
en los proyectos en ejecución que conectan a la Argentina con Chile 
y el sur de Brasil.36
ii] En el rubro de alimentos, la situación competitiva resulta de la 
combinación de las posibilidades que un mercado ampliado (especial­
mente el Mercosur) abre para las capacidades productivas desarrolla­
das previamente y de la presión que significa el ingreso de capitales 
externos. Nuevamente, en algunos casos como aceites y pesca, ello 
encuentra su límite en las condiciones de un mercado internacional 
de commodities bajo fuerte presión competitiva.
iii] En la industria automotriz existe con un régimen especial de 
apertura y complementación que facilitó el proceso de acumulación 
de los CE, especialmente en los primeros años del Plan de Convertibi­
lidad, caracterizados por un fuerte crecimiento de la demanda.
iv] Muchas actividades de transportes y comunicaciones cuentan 
con mecanismos regulatorios específicos favorables a los CE, conteni­
dos en las condiciones de los pliegos de licitación de las privatizacio­
nes.37
v] La lucha competitiva es menos aguda en las pocas actividades 
restantes, que se concentran en el comercio o la industria metalmecá­
nica de series cortas.38
36 Las actividades de transportes y comunicaciones cuentan con mecanismos regu­
latorios ad hoc, contenidos en varios casos en las condiciones de los pliegos de licitación 
de las privatizaciones. La presencia de CE en esas actividades puede dar lugar a una 
sinergia particular. Gran parte de las ex empresas públicas requieren -y así está previsto 
en las condiciones de privatización- de cuantiosas inversiones en obras de infraestruc­
tura, las que pueden ser realizadas por las empresas de ingeniería y construcciones de 
los conglomerados. Así, la presencia -incluso minoritaria- de un CE como socio, además 
de captar la renta correspondiente, facilita una posterior relación como proveedor.
37 La presencia de ce en actividades como comunicaciones y transportes da lugar a 
una sinergia particular. Gran parte de las ex empresas públicas requieren -y así está 
previsto en las condiciones de privatización- de cuantiosas inversiones en obras de 
infraestructura, las que pueden ser realizadas por las empresas de ingeniería y construc­
ciones de estos conglomerados. Así, la presencia -incluso minoritaria- de un CE como 
socio, además de captar la renta correspondiente, facilita una posterior relación como 
proveedor.
38 Además, cabe señalar que algunas de las actividades de los CE en las áreas de 
comunicaciones y obras de ingeniería se desarrollan en terceros mercados donde 
existen mejores regímenes de fomento y promoción sectorial. Por ejemplo, socma
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En síntesis, los CE se han ido perfilando como dominadores de 
mercados locales poco expuestos a la competencia externa -debido a 
regulaciones o a sus rasgos intrínsecos- o con fuerte base competitiva 
derivada de la dotación de recursos naturales; incluso no renovables, 
como los pozos de petróleo y gas. Esto los ubica convenientemente 
cuando se analiza la estructura de rentabilidad de las grandes empre­
sas.39
La conformación de la trama de actividades que desarrollan los CE 
y su inserción en el mercado interno tiene como contrapartida un 
perfil específico de inserción internacional, en términos del flujo y la 
composición del comercio, tanto de bienes como de capitales y 
tecnología.
2.3.5. Inserción externa
En términos de flujos de comercio, si bien el balance consolidado de 
los conglomerados indica un fuerte carácter exportador, el análisis 
dentro del total revela heterogeneidad. Por un lado, aparecen con 
fuertes superávit los CE dedicados a la elaboración industrial de 
productos primarios (aceites, alimentos, etc.), con un marcado dina­
mismo en casos donde se requiere cierta sofisticación del producto 
(golosinas, lácteos, ciertos alimentos, etc.). Los conglomerados invo­
lucrados en la extracción y refinación de petróleo también exhiben 
rápidos crecimientos de sus saldos comerciales y algo similar ocurre 
con aquellos centrados en la siderurgia y el aluminio, compartiendo 
ambos tipos una fuerte correlación de sus exportaciones con la 
evolución de los precios internacionales. Por el contrario, los conglo­
merados con fuertes intereses en las industrias automotriz y farmo- 
química presentan saldos negativos en su comercio exterior.
En otros términos, la especialización en sectores relativamente 
protegidos de la competencia externa tiene como contrapartida un 
comercio exterior en superávit para los conglomerados especializados
desarrolla la informática en Brasil a través de ITRON y una empresa que controla 
(proceda), mientras impsant desarrolla un sistema de comunicaciones en Colombia.
39 Un reciente estudio de las 200 mayores empresas destaca que los mayores niveles 
de rentabilidad sobre ventas corresponden a dos tipos de empresas: los conglomerados 
de empresas locales y las asociaciones de éstos con firmas transnacionales (Azpiazu, 
1996).
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en actividades basadas en recursos naturales y déficit cuando su 
actividad principal es relativamente intensiva en los factores técnicos 
y productivos.
A este perfil de inserción externa vía comercio se agrega otro que 
se refiere a la expansión productiva de los conglomerados en el exterior. 
Un comportamiento como el anterior tiene antecedentes en la etapa 
sustitutiva, cuando firmas locales,40 percibiendo el agotamiento del 
mercado nacional y contando con ventajas derivadas de su madurez 
técnica y productiva, efectuaron inversiones en el exterior como forma 
de revitalizar su proceso de acumulación. Si bien algunas de esas 
experiencias no prosperaron, otras perduraron y forman parte de la 
actual estrategia de expansión de los grupos. Pero, esto se da ahora 
en un contexto dominado por nuevas reglas de competencia en el 
mercado interno y por la posibilidad de acceso a mercados ampliados 
o a economías que encaran procesos de privatización. Nuevamente 
no existe un único parámetro de expansión, pero la revisión (véase el 
cuadro 3) de las principales experiencias en esa dirección indica:
i] Los conglomerados más relevantes retomaron sus inversiones 
hacia terceros mercados simultáneamente con la consolidación de las 
nuevas condiciones económicas internas (se trata de un proceso 
procíclico y complementario a la actividad interna).
ii] Los destinatarios primordiales de tales expansiones fueron los 
países del Mercosur (especialmente Brasil), otros países latinoameri­
canos (Chile, Perú, Ecuador, Colombia, etc.) y sólo, en unos pocos 
casos, Estados Unidos o países de la Unión Europea.
iii] Existen diversas lógicas de expansión. Un conjunto de firmas 
instala empresas de comercialización en terceros países y abastece 
desde la Argentina (Acindar, Bunge y Born, Alpargatas, etc.). Otras, 
como las empresas productoras de lácteos o los laboratorios, avanzan 
en el control de segmentos clave de sus procesos de producción o 
comercialización (cadena de frío o sistema de distribución, por ejem­
plo) en mercados externos, generalmente en asociación con firmas 
locales, como paso previo para la instalación de facilidades producti­
vas. Un tercer grupo, que ya se había instalado en el exterior, expande 
su capacidad de producción en otros países mediante la creación o 
compra de firmas locales (Bunge y Born en Brasil, Arcor en Perú,
40 Especialmente ubicadas en las ramas metalmecánicas, alimentarias, químicas y 
textiles.
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SOCMA en Brasil, Techint en México e Italia).41 Finalmente, los grupos 
dedicados a la producción de energía apuntan a captar recursos 
locales mediante su participación en los procesos de privatización 
encarados por varios gobiernos latinoamericanos (SCP en Bolivia, y 
Pérez Companc en Venezuela y Ecuador) o a insertarse en la red de 
comercialización (YPF en Chile y Perú).
El acceso a terceros mercados, especialmente aquellos que requie­
ren grandes inversiones o el control de tecnologías complejas, ha 
llevado a la asociación de los CE con algunos grupos económicos de 
esos mercados.42
En suma, la ampliación del mercado mediante inversiones directas 
aparece como una estrategia de refuerzo del crecimiento futuro en 
una dinámica donde los procesos de apertura económica, privatiza­
ción y ampliación de mercado son funcionales a la dinámica de los 
conglomerados. La magnitud de los desafíos técnicos y económicos y 
las regulaciones locales inciden para que estos avances cuenten, en la 
casi totalidad de los casos, con empresas asociadas que pueden ser 
propiedad de capitales locales (públicos o privados) o bien otras 
subsidiarias de firmas extranjeras.
La dinámica de posicionamiento de mercado, especialización inter­
na e inserción internacional de los CE se inscribe en un proceso más 
complejo que se relaciona, por un lado, con las condiciones de 
entorno locales e internacionales y, por otro, con las respuestas que 
han ido modelando a lo largo de varias décadas. Lo ocurrido en el 
último lustro guarda relación con su proceso previo de surgimiento y 
consolidación; por ello a continuación se analizará su sendero evolu­
tivo y su relación con los cambios operados en el contexto regulatorio 
y en la estructura productiva.
2.4. El IMPACTO DE LA APERTURA Y LOS CAMBIOS ESTRUCTURALES
Los actuales CE argentinos son el resultado de un proceso evolutivo 
que, en la mayoría de los casos, supera las cinco décadas (véase el
41 Techint amplió su participación hasta tener poder de control en tamsa (México) 
y adquirió el 37% de Dalmine en Italia.
42 Asociaciones entre empresas argentinas y brasileñas, como las de SIDECO (socma) 
y Andrade Gutiérrez, B. Roggio y Odebrecht, Acindar y Acesita, ypf y Petrobrás y Pérez 
Companc y Copesul son algunos ejemplos de esa estrategia.
CUADRO 3
INVERSIONES DIRECTAS EN EL EXTERIOR DE LOS CONGLOMERADOS ECONÓMICOS ARGENTINOS
Grupo económico Actividad País Año Empresa
Acindar Comercialización Brasil 1990 Acindar do Brasil
Comercialización Uruguay 1991 Acindar Uruguay
Comercialización Chile 1991 Acindar Comercial Chile
Alpargatas Comercialización Chile 1983 Comercial Textil
Comercialización Suiza 1985 Exportex Ansalt
Finanzas /Holding Suiza 1983 Alpargatas Ansalt
Comercialización Brasil 1986 São Paulo Alpargatas
Calzado/textil Uruguay 1890 Fab. Uruguaya de Alpargatas
Comercialización Brasil 1995 Alphabras
Comercialización Brasil 1995 Footline Ltd
Arcor Producción alimentos Paraguay 1976 ARCOPAR
Producción alimentos Chile 1981 Alimentos indal
Producción alimentos Uruguay 1990 Van Dam
Producción alimentos Brasil 1980 Nechar Alimentos
Alimentos Perú 1996 Arcor Perú
Astra Extrae, de petróleo - México s/i Mexpetrol
Transp. de petróleo EU s/i Canopus International Corp.
Financiera Panamá 1987 Gemelos SA
Extrae, de petróleo Brasil s/i Astrafor do Brasil
Extrae, de petróleo Perú s/i Astra Andina
Extrae, de petróleo Islas Vírgenes s/i Phillips Petroleum
B. Roggio Construcciones Paraguay B. Roggio Paraguay
Bridas Holding Islas Vírgenes s/i Bridas Energy Co




Grupo económico Actividad País Año Empresa
Extrae, de petróleo Turkmenistán 1992 Yashlar (joint venture)
Extrae, de petróleo Perú 1980 BEPSA
Petróleo Bolivia 1994 Bolipetro
Comercializ. Gas Uruguay 1992 Gaseba Uruguay
Petróleo Turkmenistán 1990 Bridas Energy
Bunge y Born Alimentos España s/i Bunge Ibérica
Alimentos Australia s/i Bunge Industrial
Aceites vegetales España s/i Arlesa
Alimentos Perú 1943 Molinos Santa Rosa
Alimentos Venezuela s/i Molinos Venezuela
Alimentos Brasil 1905 Molinos Santista
Alimentos/comercial Paraguay 1943 Molinos del Paraguay
Inmobiliaria Brasil 1928 Lubeca Inmobiliaria
Comercial EU s/i Bunge Co
Textil Brasil 1928 Grafanor
Aceites Vegetales Perú s/i Aceites Sidur
Alimentos Alemania s/i Bunge SA
s/i Bélgica s/i Sipef
Finanzas Suiza s/i Surfin Financiera
s/i Suiza s/i Bunge SA
Alimentos Bélgica s/i Bunge SA
Alimentos Francia s/i Bunge Co
Alimentos Canadá s/i Bunge of Canada
Alimentos Países Bajos s /i Royal Bunge
114 
LOS CON GLOMERADOS ECONÓMICOS EN 
ARGENTINA
CUADROS (continuación)
Grupo económico Actividad País Año Empresa
Comercialización Chile 1995 Molinos Chile
Comercialización Uruguay 1995 The Talwir Co
Alimentos Brasil 1995 CTM Citrus
COFAL Comercialización Brasil s /i Cia. Olivera Andrade
Autopartes Chile s/i Ind. e Conj. Mecánicos 
Aconcagua
Autopartes Chile s/i Ind. Automotriz 
Francomecamica
Comercial del Plata Finanzas Luxemburgo s/i Investolux
Televisión Chile s/i Cable Chile
Agroquímicos Chile s/i Agar Gross Andina
Químicos Chile s/i Parafina del Pacífico
Extrae, petróleo Nigeria s/i NIPOL SA
Televisión Chile s/i Sgo. Televisión por Cable
Finanzas Luxemburgo s/i Invar SA
Garovaglio y Zorraquin Electrodomésticos Brasil s /i Saiar do Brasil
Electrodomésticos Chile s/i Hometech
Comercialización Panamá s/i Cheminter
Finanzas EU s/i City Investment 
Incorporated
IMPSA Autopartes Brasil 1995 TCA





1995 Pet San Carlos 
Estimac y Empaques




Grupo económico Actividad Pais Año Empresa
Construcciones Chile s/i SADE Chile
Ingeniería industrial Colombia s/i SADE Colombia
Comunicaciones Rep.
Dominicana
s/i Data Proceso Dominicana
Holding s/i s/i Inter Rio Holding 
Enterprises
Extrae, de petróleo Venezuela s/i Corpoven SA




Ingeniería industrial Ecuador s/i Sadelmi Ecuatoriana
Bancos Uruguay s/i Riobank Uruguay
Bancos Panamá s/i Banco Río Panamá
Bancos EU s/i Banco Rio New York
Extrae, de petróleo Bolivia s/i PEMSA
Finanzas s/i s/i Argentine Private 
Developmet Trust
Banco Reino Unido s/i Banco Río Londres
Bancos Islas Vírgenes s/i Banco Río Georgetown
Comunicaciones Panamá s/i Data Communication 
Panamá
Bancos Francia s/i Banco Río París
Construcciones Panamá s/i SADE Eng Construcciones
Petróleo Venezuela 1994 COROD
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CUADRO 3 (continuación)
Grupo económico Actividad País Año Empresa
Petróleo Venezuela 1995 San Carlos
QUINSA Alimentos Chile 1994 s/i
Alimentos Bolivia 1994 s/i
SCP Comercialización ECS Ecuador 1995 COMDEC
Comercialización EG- Bolivia 1995 Petrodisa
SOCMA Alimentos Brasil 1995 Basilar
Telefonía Uruguay s/i Abiatar
Electrónica Brasil 1993 UN ISA
Computación Brasil 1995 Proceda
Constructora EU s/i SOCMA Corporation
Construcciones EU s/i Sideco Americana
Automotriz Uruguay s/i Sevel Uruguay
Comunicaciones Uruguay s/i Abiatar
Automotor Uruguay s/i Sevel Uruguay
Comunicaciones Brasil s/i Proceda Brasil
Techint Finanzas s/i s/i Margall Finance
Finanzas EU s/i Ind Investment Inc
Holding Panamá s/i San Faustin
Finanzas s/i s/i Techint Financial Co
Ingeniería industrial Italia 1990 Giustina International
Ingeniería industrial Italia 1990 Breda Techint Machine
Ingeniería industrial Italia 1990 Casagrande Techint
Construe, metálicas Italia s/i Siderca Milan
Finanzas Panamá s/i Siderca International
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CUADRO s (continuación)
Grupo económico Actividad País Año Empresa
Siderurgia México 1952 TAMSA
Tubos EU s/i TPT
Construcciones metálicas Italia 1988 Pomini




Inversora Italia s/i Acciaerie e Ferrieri 
Lombarde
Inversora EU s/i Siderca Corp
Inversora Italia s/i Fitecomint
Ingeniería industrial Brasil 1947 Techint Eng SA Brasil
Servicios médicos Italia 1992 Techosp
Envases de vidrio Italia 1992 Dielve
Limpieza Italia 1992 Acqua
Construcciones México 1954 Techint México
Ingeniería industrial Italia 1990 CEI
Ingeniería industrial Italia 1945 Techint Milano
Ingeniería industrial México s/i COMEI SA
Inversora Uruguay s/i San Faustin Uruguay
Inversora Panamá s/i Finma
Finanzas Panamá s/i Techint Financiera Corp.
YPF Transporte Chile 1992 Oleoducto Transandino
Petróleo Grand
Cayman
1992 AyC Holding Co
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CUADRO 3 (continuación)
Grupo económico Actividad País Año Empresa
Petróleo EUA s/i YPF USA
Petróleo EUA s/i YPF Overseas
Distribución de petróleo Chile s/i ypf Chile
Transporte petróleo Chile s/i Petróleo Transandino





1993 ypf International Ltd
Petróleo Perú s/i YPF Perú
Refinación de petróleo Perú s/i Refinería del Perú
fuente: Banco de datos. Instituto de Industria, Universidad Nacional de General Sarmiento.
LOS CONGLOMERADOS ECONÓMICOS EN 
ARGENTINA 
119
1 20 LOS CONGLOMERADOS ECONÓMICOS EN ARGENTINA
cuadro 1). A excepción de un reducido número de organizaciones 
articuladas desde lo financiero (CEI, Exxel e IRSA), las empresas cen­
trales de estas organizaciones y varias de sus satélites datan de muchos 
años. En ese sentido, pueden identificarse dos grandes etapas en su 
desarrollo: la primera se asocia al modelo agroexportador y la segunda 
al periodo de industrialización mediante sustitución de importacio­
nes. Ambos son el punto de partida para examinar lo ocurrido en las 
últimas décadas.
2.4.1. Los conglomerados en el modelo agroexportador y en la sustitución 
de importaciones
Un pequeño grupo de CE tiene sus orígenes a fines del siglo pasado 
en el marco de la consolidación económica del país bajo el modelo 
agroexportador. Bunge y Born, Quilmes, Alpargatas y SCP son los 
casos más relevantes y tienen como centro a inmigrantes con fuertes 
vinculaciones con algunos mercados europeos.43 Existen en estos 
casos varios elementos comunes: inicialmente operan en actividades 
manufactureras o de servicios, pero pronto se expanden hacia el sector 
agropecuario a través de la adquisición de tierras. Adicionalmente, 
encaran diversas actividades productivas donde sus pares son, gene­
ralmente, firmas extranjeras, cultivando en todos los casos estrechas 
relaciones con el poder financiero. Finalmente, la casi totalidad de 
estos conglomerados rápidamente se transnacionalizaron, inicialmen­
te hacia los países vecinos, replicando en ellos sus esquemas produc­
tivos locales.
La base de estas formas de organización de la producción radicaba 
en la existencia de fuertes diferenciales de rentabilidad entre sectores, 
lo que inducía a que las empresas se diversificaran, invirtiendo fuera 
de su sector de origen. Un elemento explicativo adicional fue la
43 En el caso de Bunge y Born, el eje central de articulación del grupo se produjo a 
través del comercio de granos -actividad en la cual pronto estructuró una afinada red 
que comenzaba en la región pampeana y terminaba en el mercado de Bruselas- 
expandiéndose posteriormente hacia la producción de alimentos y actividades conexas 
(bolsas, envases, etc.). Alpargatas, en cambio, aparece como una respuesta a la demanda 
interna de textiles utilizando tecnologías aportadas por inmigrantes extranjeros; poste­
riormente desarrolla esa cadena productiva. Un caso similar es el de Quilmes en el rubro 
bebidas. En cambio, scp, que también comienza con la demanda del mercado interno 
(droguerías y combustibles), posteriormente se expande en diversas direcciones.
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presencia de altos costos de transacción que obligaban a las firmas a 
integrarse verticalmente ante la virtual inexistencia de subcontratistas 
y proveedores. En cambio, no parece ser relevante la presencia de 
regulaciones públicas como impulsoras o promotoras de estas organi­
zaciones; en todo caso, tal promoción se limitó a un débil control 
indirecto de las conductas predatorias en el mercado.
Varios de estos conglomerados vieron interrumpidos sus procesos 
de expansión al ponerse en marcha la estrategia de sustitución de 
importaciones a partir de mediados de los años cuarenta como efecto 
directo de políticas públicas que hacían del Estado el agente económi­
co central en la asignación y distribución de los recursos. En ese 
sentido, el control del comercio exterior y un mayor control sobre las 
prácticas predatorias de mercado dieron como resultado, en algunos 
casos, la desarticulación de conglomerados y, en otros, una fuerte 
limitación de sus actividades. Pero, como contrapartida y en un marco 
regulatorio que apoyaba fuertemente el desarrollo manufacturero en 
una economía cerrada, aparecieron múltiples oportunidades que 
fueron aprovechadas por nuevos empresarios. De esta forma, en un 
par de décadas, en varios sectores surgen empresas medianas que 
serían la base de algunos de los actuales conglomerados.44 Adicional­
mente, cabe señalar la presencia del Estado como un actor poderoso 
en materia de creación de oportunidades de negocios, sea como 
contratista o como regulador de las normas que regían los mercados 
de bienes, servicios o financieros.
En suma, en las primeras etapas de la sustitución de importaciones, 
el cierre de mercado nacional y un nuevo papel del Estado replantean 
el entorno en que operan los empresarios. Por un lado, generan 
múltiples oportunidades de negocios que, en el marco de un sistema 
financiero estatizado y claramente pro industrial, facilitan el creci­
miento bajo la forma de conglomerados. Por otro lado, la presencia 
del Estado como productor y asignador de recursos (precios, tarifas y 
tipos de cambio controlados) y de algunas filiales de empresas trans­
44 Un número pequeño de ellas rápidamente comenzó a organizarse en conglome­
rados, siguiendo una lógica de expansión hacia mercados menos desarrollados, vincu­
lados generalmente con su actividad central. Así, el Grupo Di Telia se inicia en la 
metalmecánica, para luego expandirse, local e internacionalmente, con varias empresas 
en este rubro hasta concluir, en los años sesenta, con la fabricación de automóviles. 
Acindar, desde inicios de los años cincuenta se expande en producciones relacionadas 
con siderurgia y metalmecánica. Algo similar ocurre con Techint, pero teniendo como 
eje la ingeniería y la construcción, además del acero, y Fabril Financiera en textiles.
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nacionales contrapesaba el desarrollo de los incipientes intentos de 
conglomerización.
Las condiciones económicas de los años sesenta -ingreso de capi­
tales externos, establecimientos de mecanismos promocionales explí­
citos a nivel sectorial, abandono estatal de algunas producciones 
metalmecánicas y del control del comercio exterior, y el énfasis en el 
desarrollo petrolero y de otras actividades de base- replantean las 
características del entorno, abriendo nuevas posibilidades de conglo­
meración. Nuevamente varios de los actuales CE (Pérez Companc, 
Bridas, Techint, CIPAL, etc.) expanden sus actividades, pero se va 
acentuando la relevancia que adquiere la articulación con el Estado 
en el proceso de expansión de estas organizaciones.
A lo largo del periodo que va desde mediados de los años setenta 
a fines de los años ochenta se produce la consolidación y una fuerte 
expansión de los CE.43 En una economía cerrada -a  excepción de un 
breve periodo a fines de los años setenta- con un sistema financiero 
que tendía a la desregulación y un Estado que lentamente fue perdien­
do relevancia en términos productivos y financieros, las expansiones 
de los conglomerados -más allá de las razones organizacionales y 
tecnológicas- aparecen principalmente como resultado de la conjun­
ción de dos factores que se retroalimentan: la articulación con el sector 
público46 y la respuesta endógena de las firmas a las condiciones 
económicas de su entorno.
Respecto al primero de los temas, las vías por las que se canalizó la 
articulación entre expansión empresaria mediante conglomeración y 
el Estado son diversas:
i] La existencia de regímenes de promoción sectoriales (petroquí­
mica, acero, aluminio, papel, etc.) basados en subsidios a los bienes 
de capital (diferimientos de impuestos y créditos “blandos” en el
45 A lo largo de la historia, sólo unas pocas organizaciones de este tipo desaparecie­
ron o quebraron. Los casos más destacados son el Di Telia en los años sesenta, Sasetru 
en los años setenta, y algunos grupos financiero-productivos (Banco alas y bir y sus 
empresas vinculadas) a inicios de los años ochenta.
46 En este sentido, varios de los conglomerados actuales tienen diferentes tipos de 
articulación con el Estado, tanto en el campo de las obras públicas, como en el de la 
energía o los insumos básicos. Pérez Companc, Bridas y Techint son algunos de los 
casos en los que la articulación publica-privada fue la base inicial de su acumulación de 
capital. Las formas específicas de esa articulación iban desde contratos públicos a 
reservas de mercado, en procedimientos que, por lo general, discriminaban entre 
sectores e, incluso, firmas.
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marco de reservas de mercado) y al posterior proceso productivo 
(desgravaciones y /o  diferimientos impositivos sobre las ventas o la 
adquisición de algunos insumos). Las empresas de mayor tamaño ya 
establecidas en el mercado tuvieron acceso preferencial a estos meca­
nismos. Complementariamente, se sancionan regímenes de promo­
ción regional -también con base en diferimientos de impuestos- que 
reforzaron el proceso dándole un impacto territorial. Cabe señalar que 
estos regímenes alcanzaron su plenitud simultáneamente a la pérdida 
de poder del Estado en materia de control y operaron en un periodo 
de bajas tasas de crecimiento y elevada inestabilidad de precios.
ii] Las reservas de mercado, incluso en periodos de apertura de la 
economía, en actividades con fuerte presencia estatal u objeto de 
promoción sectorial, como el caso de los insumos básicos.
iii] La forma de resolver el problema planteado por la apertura de 
la economía, la posibilidad de libre endeudamiento externo y la 
posterior crisis de inicios de los años ochenta. Las expansiones de 
varios grupos efectuadas en el marco del proceso de apertura de fines 
de los años setenta se financiaron con fondos externos. Ante el 
proceso de ajuste asociado con la crisis de los años ochenta, el Estado 
optó por la estatización de la deuda externa privada y su conversión 
a pesos (para los originales tomadores) en el marco de un proceso de 
alta inflación.47 Un procedimiento similar -aunque en moneda local 
y de menor magnitud- se instrumentó para las deudas privadas con 
las entidades financieras de desarrollo del sector público (especial­
mente el Banco Nacional de Desarrollo).
iv] Las nuevas condiciones regulatorias de acceso a recursos -gas, 
pesca e incluso algunos cultivos- que facilitaron la expansión de los 
agentes más dinámicos de la economía.48
v] Las favorables condiciones de precios y acceso a la provisión de 
insumos clave por parte de algunas actividades centrales de determi­
nados conglomerados económicos.49
47 Ello contribuyó a reducir en términos reales las deudas de los principales grupos, 
las que estaban asociadas con inversiones productivas de inicios de los años ochenta.
48 Se inscriben en estos casos, los sistemas diferenciales de precios del gas para 
favorecer su utilización y las prohibiciones a la exportación de granos oleaginosos para 
deprimir su precio interno e inducir el desarrollo de la industria aceitera, cuyas 
exportaciones incluso estuvieron temporalmente favorecidas por un reembolso.
49 El precio del gas y de la gasolina virgen por parte de la empresa petrolera estatal 
a las firmas de los dos polos petroquímicos; el precio de la energía eléctrica a los 
productores siderúrgicos y el precio del gas a las cementeras fueron los casos más
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vi] Un marco regulatorio estatal débil frente a las tendencias a la 
concentración de mercado que operaban internamente, cuando los 
procesos recesivos facilitaban los mecanismos de absorción y take-over 
por parte de los CE mejor articulados con el aparato público en 
términos regulatorios y financieros.
Complementariamente, estos factores fueron reforzados por otros 
elementos endógenos a la lógica de las propias organizaciones. En un 
marco de crecimiento nulo y alta inestabilidad monetaria, el entorno 
económico envía señales equívocas a los operadores económicos, 
aumenta los riesgos y dificulta la toma de decisiones cotidianas 
generando altos costos de transacción. Una respuesta al riesgo es la 
diversificación, siendo el criterio general: cuando más disociadas están 
las actividades, menores son las posibilidades que estén simultánea­
mente en recesión, aunque ello genere costos de administración 
adicionales.50 Necesariamente, los criterios de diversificación dirigirán 
los activos hacia nichos en los que puedan maximizar el control de 
mercado. La débil capacidad regulatoria del Estado (nacional y de las 
provincias) fue funcional para la creación de esos nichos de rentabili­
dad.
Las respuestas empresariales frente a la inestabilidad en los merca­
dos proveedores basadas en la creación y absorción de empresas 
también fueron racionales en lo referente a la internalización de 
mercados distorsionados.51 Así, en una economía donde los mercados 
de determinados insumos clave no funcionan eficientemente, las 
empresas tendieron hacia la conglomeración mediante la inversión en 
tales actividades.52
El resultado fue un proceso de concentración a favor de los 
conglomerados económicos, al tiempo que el Estado se debilita fuer-
destacados (siempre en el marco de una economía altamente inflacionaria que requería 
reajustes mensuales de tarifas).
50 Una forma que se adoptó fue el “refugio” de los excedentes en la adquisición de 
tierras (expansión hacia el sector primario); otra fue la transnacionalización financiera 
y económica del ahorro.
51 En épocas de alta inflación, gran parte de los ce operaba en mercados financieros 
paralelos (conocidos como “mesas de dinero”). Ello se refleja, en parte, en sus balances, 
donde los resultados que determinaban la posición final provenían del rubro “resulta­
dos no operativos”.
52 El caso de Arcor es paradigmático con sus desarrollos en cartón y papel y película 
de polietileno, frente a la escasa competencia existente en esos mercados. Esos desarro­
llos fueron facilitados por los mecanismos promocionales.
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temente como árbitro y se produce una reducción del dinamismo o 
incluso una retirada de filiales de empresas multinacionales.53 Desde 
el punto de vista de los CE, el proceso se tradujo en una fuerte 
expansión con gran diversificación de empresas e incluso territorial, 
alto endeudamiento y creciente necesidad de una reorganización 
administrativa de magnitud.
La mayoría de los CE tenía posiciones dominantes en los protegidos 
mercados en que operaban (Azpiazu, Basualdo y Khavisse, 1986; 
Basualdo y Azpiazu, 1989). Su estructura técnica y productiva combi­
naba empresas de larga data (originarias de grupos o adquiridas en 
los años ochenta) con plantas industriales de reciente lanzamiento 
cuyos estándares califican positivamente en el contexto internacional 
y tendían a conformar el segmento más competitivo de la actividad 
manufacturera local.54 Los CE con gran diversificación productiva 
controlaban los pocos mercados dinámicos y rentables de los años 
ochenta y exhibían cierto grado de homogeneidad en senderos evolu­
tivos de rápido crecimiento asociados a su articulación con el sector 
público.
2.4.2. Apertura, estabilidad y conglomerados económicos
Como se indicó anteriormente, a fines de los años ochenta y principios 
de los noventa, cambian sustancialmente las condiciones regulatorias 
locales en favor de una economía regulada por mercados abiertos a 
la competencia externa.55
53 En el marco de un proceso de reestructuración de las matrices y de flujo de 
capitales a los centros desarrollados, y ante las persistentes condiciones económicas 
locales desfavorables, algunas filiales de empresas multinacionales se retiraron del 
mercado nacional (General Motors, Citroen, Eli Lily, etc.), mientras que otras retrajeron 
sensiblemente sus actividades.
54 De hecho, la conjunción de una reducción del mercado interno, un esquema de 
precios relativos caracterizado por la sobrevaluación de la moneda extranjera y tarifas 
y salarios (en dólares) deprimidos, y las buenas condiciones de productividad física de 
sus empresas los ubicó rápidamente entre los principales exportadores industriales.
55 El desmantelamiento del mecanismo promocional se efectuó rápidamente en los 
primeros años de vigencia del Plan de Convertibilidad. Sin embargo, a partir de 1992 
diversos mecanismos de transferencia de recursos por diversas vías se mantuvieron en 
algunos sectores y se reinstalaron en otros. En ese sentido, inicialmente se estableció 
un régimen para la industria automotriz basado en un mecanismo diferencial de 
comercio exterior (comercio compensado y control de las importaciones); en otros
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La pregunta central es cómo esas organizaciones, altamente diver­
sificadas y claramente dependientes del Estado en su ritmo de acumu­
lación previo, se ajustaron a las nuevas condiciones económicas y 
regulatorias. El tema gira en torno a si los CE podían enfrentar 
exitosamente los desafíos de una economía abierta a la competencia 
sin contar con mayores mecanismos públicos de subsidios. ¿Habían 
completado el proceso de consolidación tecnológica y productiva de 
la etapa del “capitalismo asistido” o, por el contrario, su dinámica de 
expansión estaba indisolublemente acotada por su articulación con el 
Estado?
A continuación, se describen los principales hechos que afectaron 
a los CE, para posteriormente analizar los tipos de senderos de 
ajuste/expansión que siguieron. No olvidando que el periodo bajo 
análisis es demasiado corto para evaluar plenamente una reestructu­
ración de tal magnitud, el ajuste de los CE en el primer lustro de los 
años noventa tiene inicialmente dos etapas cuyo punto de ruptura es 
el “efecto tequila” en 1995.
En la primera etapa, se conjugan tres fenómenos centrales: 1] el 
lanzamiento y consolidación del Plan de Convertibilidad que cambia 
las condiciones de contexto, particularmente en lo referente al marco 
regulatorio; 2] las fuertes necesidades financieras públicas que inciden 
en la forma y velocidad de la retirada del Estado de la actividad 
productiva, y el replanteo de algunas regulaciones a mercados concre­
tos; y 3] las condiciones del mercado internacional de bienes y de 
capitales de corto plazo, así como de las inversiones directas. Estos 
elementos se concretan en un mercado caracterizado por un fuerte 
aumento de la demanda y oportunidades inéditas de adquisición de 
activos e ingreso a nuevas actividades vía privatización; pero, bajo la 
presión de la mayor competencia externa, no sólo en los mercados de 
bienes finales, sino principalmente en nuevas oportunidades de nego­
cios. La pregunta clave es cuán homogéneas fueron las respuestas de 
los CE, considerando los diferentes puntos de partida, estrategias, 
condiciones regulatorias y contextos internacionales.
casos, en los pliegos de licitación se establecieron convenientes condiciones de abaste­
cimiento de algunos insumos. Finalmente, se produjo una elevación de los aranceles y 
el uso más difundido de los mecanismos de antidumping. A todo ello cabe añadir que, 
en 1995 y como respuesta al “efecto tequila”, se relajaron algunos controles sobre el 
sistema bancario, como asimismo su relación con algunas firmas de determinados ce, 
facilitando el posicionamiento de este segmento empresarial.
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2.4.2.1. Privatizaciones
En algunos casos, parte del impacto negativo de las nuevas condicio­
nes -alza de las tarifas públicas reales, apertura, salarios crecientes, 
competencia externa, etc.- se vio relativizado por la forma que adqui­
rió el “desguace” del Estado y por la activa participación de algunos 
CE en ese proceso. Los CE que participaron en la privatización de 
activos públicos en las siguientes áreas fueron:
i] Energía (Techint, Acindar, Fortabat, SCP, Pérez Companc, Bri­
das), petroquímica (Pérez Companc, YPF) y acero (Techint, CEI).
ii] El sistema telefónico (Pérez Companc, SCP, Techint).
iii] La concesión de las principales rutas del país, a través de un 
sistema de peajes (B. Roggio, Techint, SOCMA, Pérez Companc).
iv] El sistema de ferrocarriles y subterráneos sobre la base de un 
sistema de tarifas fijas y subsidios por áreas (B. Roggio, Pescarmona, 
Techint, Urquía, Bunge y Born). Los componentes del sistema de 
puertos y vías navegables también fueron privatizados o concesiona- 
dos.
v] Las redes de agua potable y servicios públicos otorgadas en 
concesión (SCP, Meller, SOCMA).
vi] La casi totalidad de los medios de comunicación (Arte Gráfico 
Argentino, Multimedios).
De esta forma, en menos de tres años, más de un centenar de 
empresas fueron transferidas al sector privado, bajo distintas modali­
dades y con criterios no siempre similares. En varios casos, las regula­
ciones sectoriales previas fueron remplazadas por cláusulas de los 
pliegos de licitación o por la puesta en marcha de entes específicos de 
regulación. En este contexto, la fijación de las condiciones de ingresos 
de nuevos competidores (como en el caso de las telecomunicaciones), 
los niveles y mecanismos de ajustes de las tarifas (en teléfonos y uso 
de carriles marítimos y carreteros) e incluso las condiciones generales 
de las privatizaciones (plazos, precios, reservas de mercado, niveles de 
endeudamiento, etc.) favorecieron el posicionamiento de los CE redu­
ciendo riesgos y generando elevadas rentabilidades. En otros térmi­
nos, para algunos CE se reforzó y amplió el mecanismo de crecimiento 
asociado con la articulación con el sector público a través de la 
creación de condiciones especiales de mercado.
La participación de los CE en las privatizaciones no implicó la 
exclusión de otros agentes económicos -los capitales externos- que
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operan con gran dinamismo en un mundo que tiende a la globaliza- 
ción.56 Por un lado, se hizo sentir la presencia de los nuevos CE de 
corte financiero que rápidamente captaron algunas de las áreas de 
elevada rentabilidad. Por otro, las privatizaciones de empresas de gran 
porte -servicios telefónicos, agua potable, ferrocarriles e incluso varias 
áreas petroleras- implicaron un monto de inversiones y un conoci­
miento especializado que llevó a una fuerte presencia de capitales 
externos y, en unos pocos casos, obligó a la formación de consorcios 
con conglomerados locales. Así, sea bajo la exigencia de los pliegos de 
licitación, sea por libre elección, se producen dos fenómenos asocia­
dos a las privatizaciones:
a] Un gran número de alianzas entre CE y subsidiarias de empresas 
multinacionales en actividades clave de la economía (véase cuadro 4).
¿>] Un fuerte entrecruzamiento entre varios conglomerados locales 
en algunas de las privatizaciones.57
En este contexto, la respuesta de los CE a las privatizaciones no fue 
homogénea. Desde su comienzo, algunas organizaciones deciden 
estratégicamente no participar en las mismas o hacerlo en menor 
medida. En otros casos, las decisiones empresarias apuntaron a parti­
cipar exclusivamente en casos en los que los activos a enajenarse tenían 
relación con sus actividades principales y las adquisiciones permitie­
ran alcanzar sinergia con algunas áreas de producción preexistentes.58
56 A grandes rasgos puede afirmarse que, si bien las privatizaciones significaron 
incrementos sustanciales en los activos totales de un núcleo acotado de CE, no es menos 
cierto que, inicialmente, su participación no excluyó la presencia de sustantivos aportes 
de capitales externos. En efecto, considerando los valores de transferencias iniciales 
(efectivo más títulos públicos cotizados al valor de mercado cuando se efectuó la 
privatización) los datos indican que sobre un total de 2 055.7 millones de dólares 
transferidos en el área de petróleo y petroquímica, 41.6% fue captado por empresas 
pertenecientes a CE; en el área de energía eléctrica, sobre un total de 2 871.8 millones 
de dólares transferidos, la participación de los CE fue del 20.1%, mientras que en gas 
alcanzó a 42.9% de un activo cotizado en 1 840 millones de dólares.
57 En las empresas telefónicas participan varios conglomerados (SCP, Astra, Techint); 
en Ferroexpreso Pampeano participan Techint y Fortabat. En CEI, grupo que participó 
activamente en el proceso, hay capitales del Banco República y del Grupo Whertein.
58 Techint complementó sus producciones siderúrgicas con la ex empresa estatal 
somisa; Aluar integró su producción de aluminio a través del control de su fuente de 
energía (Futaleufú); Urquía completó el sistema de transporte de granos y aceites al 
puerto de Rosario a través de su participación en los ferrocarriles; Bunge y Born 
adquirió participación en terminales portuarias y silos (Neuquén y Bahía Blanca).
CUADRO 4
ASOCIACIONES DE LOS CONGLOMERADOS ECONÓMICOS CON EMPRESAS EXTRANJERAS
Compañía internacional Origen Compañía local Actividad Participación extranjera 
el capital accionario 
(porcentajes)
Agrá Co EU Pecom Agrá (cnpc) Agropecuaria Vinculada
Alcatel Francia Telettra/Alcatel (Techint) Comunicaciones 51
Amcorp SA Sudáfriea Minera Mincorp (cnpc) Minería 49
Ampolex Australia CGC (SCP) Petróleo
Bell South/Motorola EU Movicom (socma) Telefonía s.d.
BHP Petroleum EU CGC (SCP) Petróleo
British Gas Reino
Unido
Metrogas (Astra/CNPC) Distribución gas 40
Burlington Northern 
Railroad
EU Central Argentino (B Roggio) Ferrocarril s.d.
Cable et Radio Francia Telecom (cnpc) Telefonía
Carnea (arg) Canadá KICSA (CIPAL) Manufac aluminio Fusión de empresas
Canac Railway EU Ferrosur (Fortabat/ Acindar) Ferrocarril Ninguna
CFi/Midland Bank EU Argentine Private 
Development Trust
Inversiones s.d.
China Nat. Fisheries China Copedeca (Bridas) Pesca 50
Corpoven SA Venezuela CNPC Petróleo 50
Crow Com EU Aluplata (CNPC) Manufacturas 50
metálicas
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c u a d ro  4 (continuación)
Compañía internacional Origen Compañía local
CTM Citrus Brasil Molinos (ByB)
Duke Power Co. EU Central Güemes (Acindar)
Electricité de France Francia Edenor (Astra)
Endesa Chile Central Costanera (cnpc)
Energy Development Co. EU CNPC-YPF El Tordillo
Enron EU Transp. Gas del Sur (cnpc)
Fiat Italia RIMACO (socma)
Fiat Spa Italia CORMEC (SOCMA)
G.I. Dupont EU Agar Cross (SCP)
Gamesa España Matric. Austral (cofal)
Gas natural SDG España Gas Nat. Bs As Norte (scp)
CASCO Chile Dist Gas del Noroeste 
(Cartellone)
Houston Industries Inc. EU EDELAP (Techint)
Iberdrola España Dist Gas del Litoral (GyZ)
Iowa Interstate Railroad EU Ferroexpreso Pampeano 
(Techint)
Italgas Italia Dist. Gas Centro (SOCMA)
Koopers EU Ipako (GyZ)
Actividad Participation extranjera en 












Distribue, de gas 51
Distribución de gas 40
Electricidad 49
Distribución de gas 20
Ferrocarril 2
Distribución de gas 25
Petroquímica s/i
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CUADRO 4 (continuación)
Compañía internacional Origen Compañía local
Locwood Greene EU Altecnica (Alpargatas)
Engineers
Lyonnais des Eaux Dumez Francia Aguas Argentinas (scp)
Mexpetrol SA México Mexpetrol Argentina (Astra)
Miles EU MILAR (Arcor)
NEC Japón Pecom NEC (cnpc)
Nike EU Nike Argentina (Alpargatas)
Nova Gas Canadá Gas de los Andes (SCP)
Novacorp International EU Transp. Gas del Norte SA 
(Tech/scp)
Oxy Co. EU CNPC-YPF Puesto Hernández
Pet Santa Fe EU CNPC-YPF El Tordillo
Psi Resources/Chilectra EU/Chile Edesur (cnpc)
Quintana Minerals EU CGC (SCP)
Quintana Petroleum EU Cía. General de Combustibles
Regie Renault Francia COFAL
Repsol SA España Astra-YPF Vizcacheras (Astra)
Samaho Corea Harengus (Bridas)
Shell EU Petroken (GyZ)
Sintel España SIETEL (SOCMA)
Actividad Participación extranjera en
el capital accionario 
(porcentajes )
Obras de Ingeniería 50
Agua potable 28
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CUADRO 4 (continuación) o©NO
Compañía internacional Origen Compañía local Actividad Participación extranjera en 
el capital accionario 
(porcentajes)
Sirti Spa Italia Telsys (cnpc) Servicios telefónicos 50
Societa Italiana per il Gas Italia Dist de Gas Cuyana (SOCMA) Transporte de gas 25
Tractebel Bélgica Dist Gas del Litoral (GyZ) Distribución de gas 40
Valeo EU Emelar (socma) Autopartes
Waste Management EU Manliba (socma) Limpieza 41
Western Union Service EU ITRN (SOCMA) Servicios de Comp. s.d.
fuente: Banco de datos, Instituto de Industria, Universidad Nacional de General Sarmiento.
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En otros, en cambio, predominó la decisión de ampliar un ya 
extenso rango de actividades. En esos casos, y teniendo en cuenta que 
estos cambios estructurales fueron realizados en un corto periodo de 
tiempo con una gran liquidez internacional, se recurrió fuertemente 
al endeudamiento externo, razón por la cual actualmente algunos 
conglomerados exhiben pesadas cargas financieras. En estos casos, los 
CE encontraron en el área financiera una palanca de desarrollo, 
incluso a costa de llegar fuertemente endeudados al inicio del “efecto 
tequila”. En conclusión, sólo una decena de CE participaron activa­
mente en el proceso de privatizaciones.39
2.4.2.2. Mercado y estrategias empresariales
En lo referente a la combinación entre mercado y estrategias empre­
sariales, también se dieron al menos cinco diferentes tipos de compor­
tamiento no excluyentes entre sí:
а] En los primeros años del Plan de Convertibilidad, pese al 
simultáneo dinamismo en la demanda interna, varias actividades de 
los conglomerados se vieron fuertemente afectadas por la apertura. 
Los casos más notorios fueron algunos insumos básicos, donde ciertas 
empresas registraron pérdidas durante varios años60 e incluso algunos 
grupos se fueron desintegrando por venta de sus empresas (Richard 
en petroquímica y Celulosa y Massuh en papel).61 Esta situación 
mejoró en 1993 y 1994 por la conjunción de medidas que restringían 
a las importaciones y el aumento de los precios internacionales.
б] Otros CE, en cambio, profundizaron sus estrategias de largo
59 Por ejemplo, Bunge y Born, Quilmes y Alpargatas participaron escasamente en 
este proceso, mientras que otros grupos muy especializados o de menor tamaño 
(Mastellone, Arcor, Moreno, Peñaflor, Gatic, etc.) no registraron adquisiciones de 
activos públicos.
60 Siderca y Acindar registraron fuertes pérdidas, al igual que Aluar, en los primeros 
años del Plan. Nuevamente aparece la importancia de la diversificación de portafolio 
en economías poco desarrolladas sujetas a fuertes vaivenes económicos. En ese sentido, 
es probable que los CE diversificados tuvieran subsidios cruzados en favor de sus 
empresas más castigadas por las adversas condiciones internacionales y el proceso de 
apertura.
61 Se trata de casos en los que no se había completado el ciclo de inversiones 
productivas por obras inconclusas de las empresas centrales o de sus filiales y los 
mercados internacionales de commodities enfrentaron un periodo recesivo simultáneo 
a la apertura. Por lo demás, el tamaño de estas inversiones era sensiblemente menor al 
de las inversiones que realizan los líderes mundiales.
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plazo, especializando sus actividades en áreas donde tenían ventajas, 
aprovechando el nuevo marco regulatorio que consolidaba un modelo 
de funcionamiento de la economía basado en menor riesgo, mayor 
estabilidad, inserción en un mercado ampliado y permanente compe­
tencia de inversionistas externos. A partir de ello, replantean su 
posición de largo plazo en un contexto ampliado dando lugar a un 
complejo juego de compras, ventas y fusiones de empresas. Grupos 
de las industrias alimentarias (Bunge y Born,62 Arcor,63 Urquía,64 
Moreno, Sancor y Mastellone), siderurgia (Acindar)65 y textiles (Alpar­
gatas y Karatex) actúan en esa dirección, muy influidos por las 
oportunidades de expansión hacia el Mercosur y el resto de América 
del Sur. La contrapartida de esta dinámica es el mayor peso que 
adquieren estas actividades en el contexto de los CE (véase cuadro 2). 
Por otra parte, este conjunto de CE tuvo una escasa participación en 
el proceso de privatización, tanto en términos de su magnitud econó­
mica, como de número de empresas.
c] Algunos CE expandieron sus actividades al compás de su partici­
pación en las privatizaciones, ampliando su rango de actividades 
mediante el ingreso a áreas donde no registraban antecedentes pro­
ductivos; en otros casos completaron los procesos de integración 
“hacia atrás” o “hacia adelante” de las producciones que inicialmente 
fueron el centro de sus operaciones. En estos casos, la diversificación 
corrió en paralelo con el crecimiento de los activos totales y con el
62 Bunge y Born se desprende en dos años de una decena de firmas (pinturas, 
petroquímicas, servicios) por un valor de poco más de 400 millones de dólares, para 
concentrarse y expandirse en la actividad alimentaria. Ingresa a los mercados locales 
de jugos, alimentos congelados y aguas, mientras se expande fuertemente en Brasil por 
la compra de empresas ya establecidas en el rubro. Organiza en una empresa central 
tanto la actividad del comercio de granos (Bunge y Born Comercial) como las de varias 
empresas alimentarias que controla (Vadial, Fanacoa, Tres Cruces y Mells), concentran­
do sus estructuras organizacionales. Como resultado de estos cambios, las ventas por 
empleado pasaron de 84 000 a 240 000 dólares anuales entre 1991 y 1995.
63 Arcor profundiza su actividad con dos actividades: una fábrica de chocolates y un 
complejo alimentario completo; además expande sus actividades a Perú y Brasil.
64 Urquía avanza hacia la producción de alimentos mediante la venta de aceites para 
consumo y la absorción de una empresa fabricante de pastas.
65 Acindar se desprende de sus participaciones en la Central Güemes (electricidad) 
y en las asociaciones de fondos dej ubilaciones y pensiones (afjp), centrando su estrategia 
en ampliar la capacidad de algunas áreas (tubos con costura) y avanzar hacia la cadena 
de comercialización del acero (empresas de servicios y comercialización en Argentina, 
Chile y Brasil).
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endeudamiento, principalmente externo. Parte del riesgo empresarial 
asociado con el alto endeudamiento se vio reducido por la elevada 
rentabilidad de algunas actividades -continuadoras de empresas esta­
tales- que gozan de regulaciones específicas, por ejemplo, las teleco­
municaciones y el sistema carretero.
d\ Por su parte, otros CE (Techint, Arcor, Pérez Companc, Quilmes 
y, en menor medida, Roggio, Pescarmona, Multimedios y Sancor) 
profundizaron su proceso de crecimiento, combinando las privatiza­
ciones con el aprovechamiento de los cambios de la demanda interna 
y la expansión hacia terceros mercados, principalmente Brasil y otros 
países latinoamericanos.66 Los sectores donde esos conglomerados 
están centrando sus inversiones son alimentos, gasoductos y refine­
rías, algunas ramas petroquímicas, siderurgia y aluminio, y comunica­
ciones. La industria automotriz presenta un caso singular pues, ade­
más del dinamismo de la demanda interna y la plena conformación 
del Mercosur, la presencia de un régimen particular de promoción 
determinó sustancialmente la operatoria de SEVEL (SOCMA)67 y CIADEA 
(COFAL).
e] Finalmente, en unos pocos casos donde se combinaron sucesio­
nes familiares y la magnitud de los desafíos futuros, el camino fue la 
venta a grandes firmas internacionales.68
2.4.2.3. Las respuestas a nivel técnico y productivo
El comportamiento técnico y productivo de los CE, tanto a lo largo de 
los años ochenta como luego del proceso de apertura, puede exami­
66 Las empresas de energía, petroquímica, la concesión de caminos y los sistemas 
de comunicaciones para ser privatizados en Brasil, Perú, Venezuela y otros países 
latinoamericanos aparecen como los proyectos de expansión más relevantes a nivel 
externo.
67 Cuando la empresa socia (Fiat) decide volver a instalarse autónomamente en la 
Argentina, se replantea el campo de especialización de s o c m a .
68 Como el caso de Astra donde la familia que controlaba la parte mayoritaria del 
paquete accionario vendió a rEpsol de España. Parte de la venta se asocia con la 
imposibilidad de expandirse hacia futuras explotaciones petroleras dado el elevado 
costo que ello implica (la plena explotación de un pozo demanda inversiones superiores 
a los 50 millones de dólares, lo que superaba las posibilidades de financiamiento 
equilibrado de una firma que facturaba poco más de 325 millones de dólares). Un dato 
adicional ilustra el problema de tamaño: la firma compradora, REPSOL, tiene una 
facturación de alrededor de 15 000 millones de dólares y ganancias por 730 millones 
de dólares en 1994.
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narse en dos niveles: el hecho de operar como holding,69 y lo ocurrido 
en términos de incorporación y generación de tecnología en las 
empresas individuales.70 Las siguientes particularidades caracteriza­
ron el comportamiento reciente:
a] Por su tamaño, los CE tienen acceso directo a créditos interna­
cionales desde los años ochenta. Ese acceso y la presión de la apertura 
financiera llevaron a una rápida “puesta al día” de su ingeniería 
financiera. Los CE han desarrollado equipos altamente capacitados en  
esas operaciones; tales equipos, que se iniciaron durante la crisis de 
esa década, permitieron a los CE ubicarse eficientemente en el proceso 
de privatización, dada su capacidad de captar fondos en el mercado 
externo y operar en los mercados bursátiles internacionales.71
¿>] En algunos casos -Techint, YPF, SOCMA, Acindar, por ejemplo- 
la situación actual de los CE es el resultado de varias décadas de 
acumulación de acervos tecnológicos y económicos, que permite 
conocer y tener contactos estrechos con los principales proveedores 
internacionales de tecnología. Ello facilitó el proceso de “puesta al día” 
impulsado durante el Plan de Convertibilidad.
c] La mayor parte de los conglomerados ha efectuado inversiones 
de magnitud en las últimas décadas que derivaron en el establecimien­
to de facilidades productivas no alejadas de los estándares internacio­
nales. A grandes rasgos, estos avances se produjeron a partir de una 
dinámica tecnológica que reconoce como eje central la importación 
de gran parte de los equipos y una mínima actividad local de “arma- 
duna” y descodificación de los mismos. En los años noventa, se reforzó 
esa tendencia, especialmente en las industrias alimentaria, petrolera, 
de insumos básicos y del gas. En unos pocos casos, ello se tradujo en
69 Las funciones corporativas comunes estables dentro de los organigramas de los 
grupos aparecen como los canales formales por donde se materializa la generación y 
captación de sinergias asociadas con el carácter público de algunos bienes: información, 
tecnologías de uso difundido dentro del grupo como las de tipo administrativo y 
organizacional, contactos empresariales, acceso al crédito, información sobre mercados 
e incluso marcas y prestigio. Obviamente, estos elementos son internalizables en el 
grupo, pero no de libre acceso a terceras instituciones económicas.
70 En este caso, existe una gran disparidad entre las diversas empresas que confor­
man los principales CE, la que está asociada especialmente a la incorporación de 
empresas estatales, muchas de las cuales operaban lejos de los mejores estándares 
internacionales.
71 Se debe recordar que parte de las privatizaciones se pagaron con títulos de la 
deuda pública.
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el establecimiento de facilidades operativas totalmente nuevas -Moli­
nos Río de la Plata de Bunge y Born, Siderar de Techint, Arcor, 
Acindar, Sancor- mientras que en otras se trató de inversiones adicio­
nales al equipamiento ya existente.
d\ Cambios organizacionales. Los CE, si bien tuvieron sus ejes 
operativos en un conjunto limitado de firmas a partir de las cuales se 
proyectó su crecimiento en diversas direcciones, replantearon sus 
formas organizacionales desde inicios de los años ochenta. Techint, 
SOCMA y Bunge y Born son representativos del movimiento que 
desplazó la organización desde firmas controladoras de otras empre­
sas hacia la constitución de holdings con funciones claramente diferen­
ciadas entre las actividades productivas y las corporativas. La expan­
sión ocurrida en los años ochenta significó la incorporación o creación 
de un gran número de firmas, lo que, en muchos casos, implicó una 
notable diversidad de actividades con los consiguientes desafíos orga­
nizativos. Este hecho, junto a la “ola” de incorporación de nuevas 
empresas a partir de las privatizaciones y las nuevas condiciones de 
contexto derivadas del Plan de Convertibilidad, llevó a la adopción de 
profundas reformas organizativas en la casi totalidad de los casos.
e\ Más allá de las especificidades de cada conglomerado, existen 
elementos comunes en este proceso tales como: i] una tendencia 
generalizada a que las reformas organizativas sean generalmente 
contratadas a consultoras de prestigio internacional y amplia expe­
riencia (Price Waterhouse, Morgan Stanley, etc.); ii] una marcada 
coincidencia en separar las funciones estrictamente productivas de las 
de tipo corporativo (relaciones financieras, capacitación, diseño de 
estrategias, nuevos productos, etc.); iii] lentamente se va imponiendo 
la lógica de agrupar actividades por centros de negocios, en algunos 
casos consolidando actividades similares o relacionadas por función 
de producción y, en otros, separando por funciones administrativas 
-producción, comercialización, etc.-, y iv] en varios casos, estas reor­
ganizaciones se constituyeron en un espacio ordenador del cambio 
generacional y el ingreso masivo de equipos de gerentes profesionales, 
lo que fue particularmente importante si se tiene en cuenta que buena 
parte de los CE tienen una fuerte impronta derivada de sus fundado­
res.
Todo ello induce a pensar que la consolidación de las nuevas formas 
organizativas tiende a generar niveles de excelencia -difícilmente 
medibles- concentrados en funciones fuera del área productiva, tales
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como financiamiento, comercialización e incluso organización, pero 
con fuertes impactos sobre ella.
Por su parte, en el interior de las empresas de los CE se produjeron 
modificaciones de relevancia que necesariamente operaron sobre las 
condiciones preexistentes, las que, a su vez, reflejaban el clima econó­
mico imperante en los años ochenta. Un tema central en ese sentido 
son las modificaciones en los grados de integración, considerando, 
por un lado, las diversas actividades que desarrolla un conglomerado 
y, por otro, el nivel de integración de cada una de las unidades que lo 
conforman. El punto de partida se dio en la década de los años 
ochenta, cuando la profusión de mecanismos promocionales directos 
e indirectos y la inestabilidad económica llevaron a una tendencia de 
crecimiento de los CE marcada por elevada diversificación y elevada 
verticalización de sus actividades.72
Las nuevas condiciones de entorno asociadas a la consolidación del 
Plan de Convertibilidad fueron modificando el perfil previo de fun­
cionamiento. En un proceso altamente heterogéneo, impactado por 
el “efecto tequila” y aún no completado, la dinámica actual tiene los 
siguientes rasgos:
a] En las empresas de los principales conglomerados, se verifica un 
proceso de terciarización de actividades hacia empresas ya existentes 
en el mercado o creadas como desprendimientos de las actuales en el 
marco de fuertes reducciones de empleo. Seguridad, computación, 
transporte, generación de energía y servicios al personal son las 
principales áreas descentralizadas.
b] Este proceso no tiene su contrapartida en la creación o impulso 
de redes locales de subcontratación; en varias actividades -com o la 
metalmecánica (especialmente automotriz), los bienes de capital y la 
electrónica- frente a la presencia de mercados ampliados y la estabi­
lidad cambiaria, el cambio implicó una creciente participación de 
partes y piezas importadas; es decir, la desverticalización se inscribe 
en un proceso de integración a redes de subcontratación internacio­
72 Por ejemplo, los escasos niveles de competencia con que operaban varios merca­
dos, la inestabilidad en las cadenas de subcontratación (en términos de entrega, 
fiabilidad de los contratos, etc.), los reiterados y bruscos cambios de los precios relativos 
(incluido el tipo de cambio), generaron un clima propicio para la integración de 
actividades dentro de las empresas. Así, varios conglomerados crearon o absorbieron 
empresas destinadas a controlar la oferta de insumos clave, mientras que otros los 
produjeron internamente (generación de energía, por ejemplo).
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nales que excluyen, en gran medida, a los abastecedores locales.
c] Simultáneamente, se verifica la apertura de los capitales de 
algunas empresas en el mercado accionario o hacia otros accionistas, 
aunque manteniendo el control mayoritario de las mismas.
d] En varios casos, las firmas profundizan y amplían sus actividades 
hacia cadenas de comercialización o hacia etapas posteriores con 
mayor valor agregado y clara diferenciación del producto. Es decir, 
incursionan “aguas abajo” buscando segmentar el mercado y crear 
vínculos con los clientes que permitan una mejor postura frente a la 
competencia externa.
e] Finalmente, en cuanto a corporación, varios conglomerados 
reforzaron o completaron sus actividades cubriendo nuevos segmen­
tos ubicados “aguas arriba” o “aguas abajo” de su actividad original 
mediante la creación o compra de empresas, a veces asociada a la 
privatización. Es decir, a la vez que desverticalizan la producción en 
actividades específicas incrementan su participación en las distintas 
etapas de la cadena productiva con el fin de controlar los aspectos 
clave de la misma. En el nivel microeconómico, el proceso se concreta 
compartiendo el capital con nuevos agentes.
En suma, hasta fines de 1994, los CE habían comenzado a ejecutar 
procesos de ajuste heterogéneos a fin de adaptarse a las nuevas 
condiciones, modificando sus estrategias de inserción internacional, 
replanteando sus campos de actividad e incluso variando las formas 
de organización y los límites de las unidades operativas individuales.
Con este panorama y cuando la demanda interna comenzó a perder 
dinamismo por el “efecto tequila” en 1995, se modificaron sustancial­
mente las condiciones financieras internacionales -elemento clave en 
todo este proceso-, afectando a la economía nacional, ahora abierta­
mente expuesta a los mercados externos. En el marco de una profunda 
crisis financiera -los depósitos del sistema bancario se redujeron 30%- 
las conductas de ajuste de los conglomerados fueron resultado de 
causas directas (endeudamiento) e indirectas (caída de la demanda).
En términos de efectos directos, algunos conglomerados se vieron 
fuertemente afectados por la necesidad de refinanciar sus deudas. 
Esto reforzó en algunos casos la tendencia a desprenderse de activos 
como forma de ganar liquidez, mientras que en otros el tamaño de 
los emprendimientos permitió fortalecer su capacidad de acceso 
privilegiado al sistema de financiamiento internacional, diferenciarse
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del promedio local e incluso reforzar el proceso de concentración.73 
En la medida en que tiene acceso al financiamiento internacional, un 
conglomerado local puede ganar tiempo para aumentar su eficiencia 
interna, escalonar sus vencimientos, pagar menos intereses y así 
lograr, a mediano plazo, un fuerte crecimiento de sus activos netos.74
En otros casos, los impactos financieros surgen de una reducción 
drástica y prolongada de su base de sustentación primordial: la 
demanda interna. Los conglomerados más pequeños ubicados en las 
producciones de bienes durables y bienes de consumo masivo fueron 
los que más sufrieron frente a tal reducción. Algunos fueron fuerte­
mente afectados y quedaron al borde de la quiebra -Aurora, Gatic, 
Zanella, BGH- con una gran carga financiera que afecta seriamente su 
sendero de crecimiento, quedando en evidencia su endeblez financie­
ra. Otros, por su magnitud, grado de diversificación o temprana 
estrategia de retirada de algunas actividades (SOCMA) replantean su 
esquema de crecimiento a largo plazo, reposicionándose en mercados 
de mayor potencial y necesariamente contemplando expansiones 
hacia Brasil, principalmente en agroalimentos.
2.5. LOS SENDEROS DEL AJUSTE DE LOS CONGLOMERADOS
A partir de estos hechos, con los matices y las superposiciones que son 
de esperar dada la diversidad de situaciones, pueden delinearse 
diferentes conductas luego de un lustro de apertura, privatizaciones 
y desregulación de la economía.
73 Nótese que un conglomerado podía financiarse internacionalmente a un plazo 
de 3 años y a una tasa inferior al 10% anual, mientras que una firma local mediana (su 
potencial competidor) que se relacionaba con bancos locales lo hacía al 4% mensual a 
un plazo que, por lo general, no superaba el año.
74 Algunos conglomerados, como SCP, frente a un muy fuerte endeudamiento y una 
gran diversidad de emprendimientos -varios de ellos en áreas nuevas que provenían 
de las privatizaciones- comenzaron a desprenderse de firmas controladas y vinculadas 
en un proceso altamente selectivo, scp es un paradigma del crecimiento por medio de 
privatizaciones financiadas con endeudamiento, fundamentalmente en el exterior. En 
1992, su patrimonio neto era de 169.2 millones de dólares frente a un activo total de 
526.3 millones (con un endeudamiento de 357.1 millones); a fines de 1995 su patrimo­
nio neto era de 350.5 millones, mientras que su activo total superaba los 1 100 millones 
(con un endeudamiento de 780 millones).
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Un primer conjunto de conglomerados -con conductas recesivas- 
está conformado por organizaciones que no pudieron sostener exito­
samente el ritmo competitivo y optaron por el cierre y venta o están 
en serias dificultades económicas. Existen distintas causas que expli­
can estas conductas: i] CE que no habían completado su ciclo de 
inversiones o cumplido su ciclo de aprendizaje y se vieron enfrentados 
a la competencia externa en condiciones adversas de precios interna­
cionales y terminaron siendo absorbidos por grandes compañías 
extranjeras (Celulosa, Massuh y Richard son los casos más relevantes);
ii] organizaciones escasamente diversificadas que, luego de una expan­
sión acelerada, vieron reducida su demanda interna sin contar con el 
adecuado sustento financiero, lo que limitó sensiblemente sus opera­
ciones (Aurora, BGH, Zanella, etc.); iii] conglomerados que, aunque 
económica y financieramente sean sólidos, deciden estratégicamente 
-con  base en la percepción de que enfrentan problemas insolubles de 
crecimiento a largo plazo- vender a grandes firmas internacionales 
(Astra, Peñaflor, Moreno).
Un segundo conjunto de organizaciones -con  conductas proactivas, 
de mediana diversificación, gran tamaño y crecimiento acelerado- aprove­
chó el periodo de bonanza para ganar productividad y ubicarse en 
mercados internos y externos estratégicos. En algunos casos, amplia­
ron mínimamente su rango de actividades mediante las privatizacio­
nes, aunque participaron activamente en aquellas áreas que comple­
mentaban sus actividades originales. Exhiben una gran solidez opera­
tiva y, basados en su tamaño, comienzan procesos masivos de interna- 
cionalización (Pérez Companc, Techint, Arte Gráfico, Acindar, CIPAL, 
Pescarmona). Otros profundizaron sus lógicas productivas, enfatizan­
do en inversiones en sus áreas tradicionales, sin participar masivamen­
te en las privatizaciones (grupos lácteos, Arcor, Karatex, Urquía, 
Quilmes, Moreno y laboratorios). Algunos CE se posicionaron indivi­
dualmente frente a la nueva situación, mientras que otros lo hicieron 
en sociedad con firmas extranjeras, incluso para ingresar a terceros 
mercados. En todos los casos, su crecimiento fue ininterrumpido, el 
mercado externo tiene participación creciente en sus negocios y su 
referente financiero es la banca internacional. Completaron además 
el ciclo de recambio generacional estableciendo esquemas organiza- 
cionales con estructuras de holding que disminuyen la incertidumbre 
sobre este particular.
Un tercer conjunto de emprendimientos con conductas proactivas
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tendientes a la especialización replanteó, en el marco de cambios 
estratégicos de magnitud, sus áreas de actividad. Los casos más 
destacados son Bunge y Born -especialización en alimentos-, Alpar­
gatas -concentración en textiles y calzados-, SOCMA -retiro parcial de 
automotores para concentrarse en alimentos y construcciones- y 
Pérez Companc -abandono reciente del grueso de su actividad finan­
ciera. Mediante esa estrategia, estos conglomerados, si bien redujeron 
sus niveles de facturación, se ubicaron en mercados ampliados con 
alto potencial de crecimiento.
Finalmente, un cuarto conjunto de conglomerados -con conductas 
proactivas, muy diversificados y con alto riesgo financiero- amplió conside­
rablemente su cartera de negocios sobre la base de endeudamiento 
externo y acceso no selectivo a las privatizaciones, ingresando a 
actividades en las cuales no contaban con experiencia alguna (SCP y, 
en menor medida, B. Roggio son los casos más destacados). La esencia 
de esta estrategia consiste en usar el endeudamiento externo para 
sustentar un gran crecimiento del patrimonio neto, aun a costa de 
operar con alto riesgo.
Es difícil hacer un balance final de los efectos de las diferentes 
estrategias de ajuste. Por la magnitud de los activos involucrados, todo 
indica que los principales conglomerados han sorteado los problemas 
inherentes al “efecto tequila” sin que su proceso de acumulación haya 
sido seriamente afectado. Por el contrario, el análisis dé algunos casos 
indicó que siguieron creciendo aceleradamente.75 Asimismo, es evi­
dente la presencia de un proceso de reacomodamiento de actividades 
en la búsqueda de fuentes de crecimiento independientes de su poder 
en el mercado interno y de su articulación con el Estado. Desde esa 
perspectiva, la estabilidad económica, la consolidación de los merca­
dos ampliados y las privatizaciones en otros países latinoamericanos 
son funcionales a sus estrategias de acumulación. Sin embargo, esta 
dinámica tiene sus limitaciones, especialmente para los CE de menor 
tamaño. Aunque operen en actividades poco expuestas a la compe­
tencia o sustentadas por el control de recursos naturales, existe una 
competencia latente por parte de las grandes corporaciones que 
dominan esas actividades en el mercado mundial. Así, parecen irse
75 Por ejemplo, entre 1993 y 1995 el patrimonio neto de Pérez Companc pasó de 
1 294 millones a 1 729 millones de dólares; el de scp, pese a su fuerte endeudamiento, 
creció de 284 millones a 350.5 millones de dólares, y el de ypf aumentó de 5 510 a 
6 374 millones de dólares.
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disociando lentamente de la etapa previa de “capitalismo asistido” 
-aunque siguen teniendo acceso privilegiado a los mecanismos pro­
mocionales- y enfrentan la regulación impuesta por la competencia 
de sus pares internacionales en el marco de una economía camino a 
la globalización.
Pese a estos avances, es pertinente la pregunta de si son suficientes 
las conductas de estos agentes y de las ET para lograr un shock de 
crecimiento luego que, en los años noventa, el país retomó una 
dinámica de crecimiento.
Una respuesta preliminar debe resaltar las debilidades de diverso 
tipo que se derivarían de basar el proceso de acumulación exclusiva­
mente en estas organizaciones: i] su desarrollo está basado principal­
mente en actividades que generan escasas repercusiones sobre el resto 
del aparato productivo, siendo varias de ellas intensivas en recursos 
naturales no renovables; ii] no operan en actividades donde la acumu­
lación tenga un sustento claramente tecnológico (electrónica y farmo- 
química, entre otras); iii] su inserción exportadora se da principalmen­
te en mercados altamente disputados y con base en productos poco 
diferenciados o, si son diferenciados, cuyas marcas son controladas 
desde el exterior, y iv] su tamaño, si bien creciente respecto al pasado, 
en la mayoría de los casos es pequeño respecto a los líderes internacio­
nales de sus respectivos mercados. Aparece, nuevamente, la necesidad 
de una estrategia pública en la búsqueda de mecanismos que integren 
estos líderes del sector empresarial con el resto del tejido productivo 
con el fin de avanzar hacia actividades de mayor valor agregado. Es 
probable que, en ese diseño institucional, los nuevos perfiles empresa­
riales resultado del proceso de cambio estructural demanden institu­
ciones e instrumentos de política económica claramente distintos a los 
vigentes en la Argentina a mediados de los años noventa.
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2.7. ANEXO: PRINCIPALES EMPRESAS DE CINCO GRUPOS ECONÓMICOS
PRINCIPALES EMPRESAS DEL GRUPO TECHINT




Siderca (100%) caños sin costura 
Cometarsa (100%). Metalurgia 
Metalmecánica (100%). Varillas de bombeo 
Metalcentro (100%). Protectores de tubos 
slat (70%). Caños con costura 
TAMSA - México (31%). Caños sin costura 
Dalmine Italia (37%). Caños sin costura 
Conducid (20%). Roscado de tubos 
Confab - Brasil (30%). Caños con costura
División Productos Planos y 
Petróleo
Siderar (90%). Laminados planos 
Tecpetrol (100%). Extracción petróleo 
Losa (100%). Cerámicos
Ingenien'a y construcciones Techint S.A. (100%). Construcciones civiles 
SYUSA (100% ). Servicios de ecología 
NATE (100%). Ingeniería de navegación 
Caminos del Oeste (100%). Peajes en 
caminos
Edelap (23%). Distribución de energía 
Transportadora de Gas del Norte. 
Distribución de gas 




AIcatel/Techint (49%). Equipos 
telecomunicaciones
PRINCIPALES EMPRESAS DEL GRUPO SOCMA
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División de actividad Empresa, participación, actividad
Construcciones Sideco Americana (100%). Ingeniería y 
construcciones
Ecogas (50%). Distribución de gas 
Autopista del Sol (33%). Concesionario de 
rutas
Servicios viales (33%). Concesionario de rutas
Manliba (55%). Limpieza
Aseo (70%). Limpieza
Central Térmica San Miguel (70%).
Generación de energía
Litsa (50%). Transmisión de energía.
IECSA. Ingeniería de construcciones 
Torres de Bulnes. Inmobiliaria 
Crearurban. Inmobiliaria.
Alimentos Canale (80%). Alimentos 
Coralco. Alimentos 
Basilar - Brasil. Alimentos
Automotores Sevel Argentina (75%). Automotores 
Sevel Uruguay. Automotores 
Sevel Repuestos. Automotores 
Círculo de Inversores. Comercialización 
automotores
Localiza. Alquiler de autos 
Eurolube(50%). Lubricantes
SOCMA Americana Rimaco. Seguros
Fax. Mayorista publicidad
McAir Jet. Transporte aéreo
Informática y computación Itron (100%). Computación 
ISC Bunker Ramo. Automatización bancaria 
Red Electrónica. Sistema electrónico de 
boletos transporte
Sistemas Catastrales. Información geográfica
Sepsa. Servicios de pago fácil
Proceda - Brasil. Computación
Unnisa - Brasil. Computación
Movicom. Telefonía celular
Abiatar - Uruguay. Telefonía celular.
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PRINCIPALES EMPRESAS DEL GRUPO ARCOR
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División de actividad Empresa, participación, actividad
Golosinas y alimentos Arcor S.A. Golosinas 
Candy S.A. Caramelos de gelatina 
Alica S.A. Preparados para flanes 
Arcor SAIC Caroya. Chocolates 
Aguila Saint. Chocolates
Frutos de Cuyo. Procesado y envasado de verduras




Carlisa S.A. Pan dulce, alfajores
Productos Naturales S.A. Aceites, esencias,
sabores
Nechar Alimentos - Brasil. Golosinas
Van Dam - Uruguay. Golosinas
Arcopar - Paraguay. Golosinas
Alimentos INDAL - Chile. Alimentos y golosinas
Arcor Perú - Perú. Alimentos y golosinas
Ingenio La Providencia. Azúcar
Envases Metalbox. Envases de hojalata 
Vitopel. Envases de polipropileno 
Covertlex. Envases productos alimenticios 
Fiexiprin. Impresiones de materiales de envases
Industriales Cartocor. Cartón corrugado
Vitople - Ideal. Tintas y cilindros de impresión
Energía Central Arroyito. Energía
Agroindústria Explotación ganadera. 167 000 Has.
iodas las empresas son controladas 100% por Arcor.
PRINCIPALES EMPRESAS DEL GRUPO PÉREZ COMPANC
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División de actividades Empresas, participación, actividades
Producción de gas y petróleo Pérez Companc S.A. (100%). Petróleo 
Petróleo Pérez Companc (19.21%). 
Petróleo
Servicio San Antonio (100%). Servicios 
petroleros
Corod - Venezuela (50.78%). Servicios 
petroleros
Oleoducto del Valle (23.1%). 
Transporte de hidrocarburos 
Terminales Marítimas (13.9%). 
Almacenaje de combustibles 
Mincorp (50%). Exploración minera
Pérez Companc Inter (100%). Negocios 
externos
Petróleo San Carlos (100%). Petróleo.
Transporte y distribución de gas Transporte Gas del Sur (25%). 
Transporte de gas
Gas Argentino (25%). Transporte de 
gas
Metrogás (25%). Distribución de gas 
pasa (100%). Petroquímica
Petroquímica y refinación Unistar (100%). Polímeros
Petroquímica Cuyo (29.0%). Industria
productos químicos
Refinería San Lorenzo (57.5%).
Refinería de petróleo
Refinería del Norte (28%). Refinería de
petróleo
Electricidad Citelec (15%). Transporte de energía 
Transener (9.8%). Transporte de 
energía
Yacylec (25%). Transporte de energía 
Distrilec/Edesur (19.6%). Transporte 
de energía






PRINCIPALES EMPRESAS DEL GRUPO PÉREZ COMPANC (continuación)
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División de actiindades Empresas, participación, actividades
Com-Ing (35.3%). Diseño y 
operaciones de telecomunicaciones
Construcciones Sade Ingeniería (99.99%). Obras de 
ingeniería
Sirti Argentina (49.9%). Construcción 
de redes y telecomunicaciones
Otras Inversiones Alto Palermo (99%). Inversiones 
inmobiliarias
Emprendimientos Recoleta (50.99%). 
Inversiones inmobiliarias 
Nuevas Fronteras (37.31%). Hotelería 
Combustibles Nucleares (66.6%). 
Combustibles nucleares 
Fábrica Aleaciones Especiales 
(45.32%). Aleaciones 
Elenet (50.99%). Servicios
Agropecuaria Pérez Companc Agropecuaria (100%). 
Agropecuario
Pérez Companc Forestal (100%). 
Forestación y aserradero 
Pecom Agrá (50%). Aceite de soja
Bancos/Finanzas Banco Río (100). Finanzas 
Banelco (20%). Servicios bancarios 
Visa (5.88%). Tarjeta de crédito 
Delval. Fondo de Inversiones 
Río valores (99.9%). Sociedad de 
valores
Sur Seguros de Retiro (51%). Seguros 
Sur Seguros de Vida (51%). Seguros 
Siembra afjp (51%). Seguros accidentes 
de trabajo
PRINCIPALES EMPRESAS DEL GRUPO SOCIEDAD COMERCIAL DEL PLATA
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División de actividades Empresas, participación, actividades
Petróleo y derivados Cía. General de Combustibles (95%). Petróleo
EG3 (32.6%). Refinación y distribución de 
combustible
Refinería San Lorenzo (42.5%). Refinería de 
petróleo
DAPSA (50%). Refinación de petróleo 
lnterpetrol (42.5%). Comercialización 
internacional de petróleo________________
Transporte y distribución 
de gas
Transportadora de Gas del Norte (15%). 
Transporte de gas
Gas natural BANSA (17.5%). Transporte de gas 
Gas Andes (13.5%). Transporte de gas
Aguas Aguas Argentinas (19.6%). Servicio de aguas 
Aguas Provinciales Santa Fe (19.2%). Servicios 
de aguas
Entretenimiento Tren de la Costa (100%). Transporte turístico 
Dock del Plata SA (100%). Reciclado 
construcción
Del Plata Propiedades (100%). Negocios 
inmobiliarios
Telefe/Televe (20.8%). Productora de TV
Ingeniería y construccio­ CPC S.A. (100%). Construcciones
nes McKee del Plata S.A. (100%). Construcciones 
Tel 3 S.A. (33%). Construcciones
Otras actividades Ferroexpreso Pampeano (16.4%). Ferrocarriles 
Central Térmica Güemes (15%). Electricidad 
Transener S.A. (9.8). Transporte de 
electricidad
Agar Cross (55.5%). Distribución de 
agroquímicos
Investolux S.A. (100%). Inversiones 
Aylin Barrios (20%). Seguros
3. CAMBIANDO CON LA ECONOMÍA: LA DINÁMICA DE 
EMPRESAS LÍDERES EN BRASIL
RUY DE QUADROS CARVALHO 
ROBERTO BERNARDES*
3.1. INTRODUCCIÓN
Desde comienzos de la década de los noventa, la economía brasileña 
está pasando por un proceso de grandes cambios, con significativas 
repercusiones sobre la dinámica del crecimiento y las decisiones de 
inversión en sus principales sectores productivos. Esta situación es 
resultado de la interacción de reorientación de la política económica 
con el proceso de globalización. La completa revisión de la política 
industrial y de comercio exterior -la  apertura a las importaciones y la 
desregulación de mercados- la privatización de parte del sector pro­
ductivo estatal y la implementación de una política de defensa de la 
competencia ampliaron significativamente la rivalidad en el mercado 
interno, al mismo tiempo que abrieron nuevas oportunidades de 
integración internacional. A partir de 1995, la estabilización de los 
precios contribuyó a presionar para que se produjeran cambios en el 
comportamiento de las empresas, al volver más transparente el pro­
ceso de formación de costos y precios. Finalmente, el rápido avance 
de la integración regional al Mercado Común del Sur (Mercosur), al 
ampliar los horizontes inmediatos de mercado, contribuyó a cambiar 
las determinantes de las decisiones empresariales.
La industria de transformación está entre los sectores más afecta­
dos por este proceso de cambios. Las empresas industriales han 
reaccionado mediante una amplia revisión de sus estrategias y políticas 
de operación. Esta revisión comprende fenómenos como la reestruc­
* Profesor del Departamento de Política Científica y Tecnológica del Instituto de 
Geociencias del la Universidad de Campinas (São Paulo) e investigador de la Fundação 
Sistema Estadual de Análise de Dados (seade), respectivamente. Este capítulo fue 
traducido del portugués por María Helena Charalamby, secretaria en la Unidad 
Conjunta cepal/ onudi de Desarrollo Industrial y Tecnológico, Santiago de Chile. La 
última revisión del texto por los autores se realizó en mayo de 1997.
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turación patrimonial, el establecimiento de alianzas locales e interna­
cionales, el cambio en las formas de financiamiento, la reorientación 
de sus estrategias de producto y manufactura, y el establecimiento de 
nuevas relaciones con proveedores, clientes o consumidores. El resul­
tado de estos cambios conforma lo que los analistas industriales y de 
gestión empresarial califican como reestructuración industrial.
Este capítulo tiene como objetivo explorar las características deter­
minantes de ese proceso para un conjunto de empresas brasileñas 
líderes a partir de 1990, haciendo referencias someras a cómo esas 
empresas conquistaron sus posiciones de liderazgo. El énfasis en el 
periodo reciente también responde a que la posibilidad de sostener 
esas posiciones en el futuro estará determinada por las alternativas de 
acción (o inacción) que esas empresas elijan en este periodo crucial.
La evaluación de las estrategias de ajuste de las empresas líderes se 
concentró en los siguientes aspectos: a] estrategia de mercado, inclu­
yendo inserción internacional, í>] búsqueda y realización de alianzas y 
joint ventures, c] cambios en la estructura patrimonial, tales como 
fusiones, adquisiciones y ventas, d\ estrategias tecnológicas y políticas 
de innovación de productos y marcas, e] estrategias de innovación de 
proceso y políticas de gestión de la producción, incluyendo cambios 
en localización, y f] relaciones con proveedores y clientes. Estos temas 
fueron estudiados a partir de fuentes secundarias, documentos pro­
vistos por las propias empresas e información recogida en entrevistas 
realizadas entre noviembre de 1995 yjulio de 1996.
El capítulo está estructurado de la siguiente forma. La segunda 
sección presenta los criterios que se siguieron para elegir el conjunto 
de empresas líderes y hace una breve descripción de cada una de las 
empresas seleccionadas. La sección siguiente analiza los principales 
cambios que se han producido en la economía brasileña en la década 
de los años noventa. En la cuarta sección se presentan y analizan los 
resultados de la investigación para cada empresa. Finalmente, la 
quinta sección extrae las conclusiones que se pueden derivar respecto 
a las características dominantes de los procesos de ajuste de las 
empresas líderes y se hacen sugerencias de política.
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Para elegir un conjunto relevante de empresas líderes se siguieron los 
siguientes criterios: a] alta participación (market share] en el mercado 
interno; b] buen desempeño exportador, especialmente en lo que se 
refiere a la apertura de mercados para sus productos, y c] capacidad 
de innovación de productos o de procesos. Las empresas selecciona­
das cumplen con dos de esos aspectos por lo menos.1
Considerando estos criterios, la muestra presenta diversidad res­
pecto al origen de la propiedad del capital, combinando una mayoría 
de empresas nacionales con la presencia de algunas multinacionales y 
empresas del Estado. Este último criterio llevó a escoger una empresa 
recién privatizada, que permitiera evaluar los efectos de la privatiza­
ción sobre la estrategia de ajuste. También era importante que la 
muestra incluyera una diversidad de sectores industriales. Con excep­
ción de dos empresas productoras de autopartes, todas las restantes 
pertenecen a segmentos industriales diferentes, aunque algunas veces 
participan de un mismo complejo o cadena productiva.
Aplicando los criterios antes descritos, se llegó a una muestra cuyas 
características específicas son presentadas más adelante. El objetivo 
de esta sección es sobre todo resaltar las características de liderazgo 
que estas empresas demostraban antes del ajuste, algunos de los 
factores determinantes en la constitución de ese liderazgo, así como 
sus principales estrategias en la segunda mitad de los años ochenta. 
(El cuadro 1 presenta un detalle de los principales sectores de activi­
dad, ventas, exportaciones y empleo de las empresas de la muestra en 
1995.)
Fiat Automóviles
El grupo Fiat está presente en Brasil desde la década de 1950, aunque 
el inicio de las operaciones de la Fiat Automóviles, empresa líder del 
grupo, recién se inicia en 1976. En ese año es inaugurada la fábrica de 
Betim (Minas Gerais), la primera ensambladora de autos que se instaló
1 Esta flexibilidad hizo posible considerar por lo menos una empresa importante 
por su liderazgo en el mercado interno, a pesar de tener poca presencia en el mercado 
externo; como asimismo el caso de una empresa exportadora con poca penetración en 
el mercado interno.
CUADRO 1
CARACTERÍSTICAS DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA 
(datos en millones de dólares y número de empleos)
CJt4^
Nombre de la empresa Sector y segmento industrial Ventas netas Exportaciones Empleo
(1995) (1995) (1994)
Alpargatas-São Paulo Alpargatas S.A. Textil y confecciones, productos varios 435.3 18.9* 17 000
Cacique-Cia. Cacique de Café Solúvel Alimentos: café soluble 119.0 97.0 923
Clark-Equipamentos Clark Ltda. Autopartes: transmisiones (cajas de cambio) 168.0 40.0* 2 683
Cofap-Cia. Fabricadora de Peças Autopartes: anillos de pistón y amortiguadores 377.0 131.0 9 600
Ermeto-Ermeto Equipamentos Industriais Ltda. Componentes para bienes de capital 
mecánicos: bombas y válvulas hidráulicas a 
aceite
22.0 0.7 646
Fiat-Fiat Automóveis S.A. Automóviles y pick-ups 4 628.0 459.0 17 553
Gessy Lever-Indústrias Gessy Lever Ltda. Productos de higiene y limpieza. Alimentos: 
productos variados
2 007.0 150.0* 11000
Oxiteno-Oxiteno S.A. Indústria e Comércio Productos petroquímicos intermedios 119.0 80.2 1 150
WEG-WEG Motores Ltda. Bienes de capital: motores eléctricos bifásicos 
y trifásicos
241.0 65.0 4 476
Usiminas-Usinas Siderúrgicas Minas Gerais S.A. Siderurgia: aceros planos y laminados 1 408.0 564.0 10 488
* Datos para 1994.
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fuera del estado de São Paulo. Es importante destacar que el ingreso 
de Fiat en el mercado brasileño fue objeto de fuerte resistencia por 
parte de las ensambladoras ya instaladas en Brasil.2 Desde el inicio de 
sus operaciones, Fiat adoptó una estrategia de mercado volcada hacia 
la especialización en vehículos pequeños y por ende de bajo costo. 
Entre las innovaciones de Fiat, destaca el lanzamiento de la primera 
familia de automóviles (basada en el modelo 147) y la producción del 
primer automóvil a alcohol (en 1979). Fiat también fue pionera en la 
adopción de técnicas de gestión modernas, especialmente orientadas 
a mejorar la productividad de la fábrica. Esto condujo a que, a finales 
de los años ochenta, iniciase una trayectoria de crecimiento de la 
productividad y se consolidó como la mayor exportadora de vehículos 
automotores de Brasil. Sin embargo, sólo a partir de 1990 inició el 
crecimiento de su market share en el mercado interno. La posición de 
liderazgo en el rubro de automóviles compactos sólo fue consolidada 
recientemente; en la actualidad, Fiat es el segundo mayor productor 
de automóviles en Brasil.
Cofap
Es una de las mayores empresas brasileñas de autopartes de capital 
nacional, y una de las mayores fabricantes de anillos de pistón. 
Fundada en la década de los años cincuenta, también es fabricante de 
amortiguadores y líder en ese mercado. Su principal planta se encuen­
tra localizada en el municipio de Santo André (estado de São Paulo), 
también posee fábricas en el estado de Minas Gerais. Además de su 
carácter de líder del mercado y gran exportadora, la Cofap fue una de 
las empresas pioneras en adoptar técnicas modernas de gestión y, ya 
en 1984, inició un programa de calidad total. El desempeño exporta­
dor de la empresa, desde los años ochenta, ha sido notable por su 
capacidad de abrir nuevos mercados y de atender a clientes exigentes 
como BMW y la Mercedes Benz alemana. Es un ejemplo de empresa 
brasileña que invierte considerablemente en investigación y desarrollo 
e innovación tecnológica.
2 En esa época, ]a entrada en éste u otros mercados dependía de autorizaciones 
gubernamentales.
Clark
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Fue en la década de 1980 la mayor productora de transmisiones para 
vehículos instalada en Brasil; actualmente mantiene su liderazgo en el 
área de transmisiones para camiones. De origen y control norteame­
ricano (originalmente perteneciente a Clark Equipment Corp.), la 
empresa se “abrasileñó” considerablemente, no sólo debido a la 
presencia casi exclusiva de ejecutivos brasileños, sino principalmente 
porque gozó de autonomía por encima de la media otorgada a una 
subsidiaria. Al inicio de los años ochenta se volvió conocida por ser 
pionera en la introducción del concepto de células de producción en 
Brasil. Desarrolló capacidad de innovación de productos, destacándo­
se por el número de ingenieros e investigadores empleados.
Gessy Lever
Subsidiaria del grupo Unilever, opera en Brasil desde la década de 
1930. Siguiendo la tradición del grupo, creció en Brasil a través de una 
política sistemática de adquisición de otras empresas, como Gessy, 
Anderson Clayton, Okuba y otras. Muy tempranamente se consolidó 
como líder absoluto en los mercados de jabones y jabón en polvo; 
también entró en el mercado de alimentos y productos de perfumería 
en la década de los años setenta. En los años ochenta ya era parte del 
grupo de las 15 mayores multinacionales con negocios en Brasil. Lo 
importante de ese periodo fue el inicio de una política agresiva de 
marketingy propaganda. De ahí surge la fama de ser una “escuela” para 
ejecutivos de esas áreas. Está asentada en São Paulo, aunque posee 
fábricas en varios estados del país.
Cacique
Fundada a mediados de los años sesenta, Cacique fue la empresa 
pionera en Brasil en la producción y exportación de café instantáneo. 
Ya en la década siguiente se convirtió en la mayor exportadora 
brasileña de ese producto. También fue la primera empresa del sector 
en exportar café instantáneo envasado y de marca. Poseedora de las 
marcas Cacique y Pelé, en los años ochenta fue pionera en el desarrollo
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de nuevos mercados en el Oriente y en el Este europeo. Sin embargo, 
su presencia en el mercado interno de café instantáneo siempre fue 
marginal, lo que la llevó a la búsqueda de diversificación hacia otros 
productos relacionados, como café en grano. Su fábrica se ubica en el 
estado de Paraná.
Alpargatas
Desde el comienzo de sus operaciones, São Paulo Alpargatas S. A., 
empresa fundada en 1907 por capitales extranjeros y nacionales, 
enfocó sus actividades hacia el sector de bienes de consumo de masa, 
siendo reconocida por una posición de líder en calzados y una 
presencia tradicional en confecciones, actuando principalmente en el 
área de lonas con 16 marcas diferentes. En la década de los años 
setenta, São Paulo Alpargatas fue pionera en la producción nacional 
de denim (índigo blue), lanzando la marca USTop.
Usiminas
Creada en 1956 como resultado de una joint venture entre el gobierno 
brasileño, el estado de Minas Gerais y la Nippon Steel, Usiminas se 
convirtió en la segunda empresa brasileña productora de aceros 
planos y la mayor de aceros laminados. En tanto Usiminas era estatal, 
estuvo entre las diez mayores empresas controladas por el Estado. 
Privatizada en 1991, se tornó una de las diez mayores empresas 
privadas del país. La fuerte presencia japonesa en sus años iniciales 
fue fundamental para consolidar un alto perfil de ingeniería y activi­
dades de investigación y desarrollo. Fue la pionera en la comercializa­
ción internacional de servicios tecnológicos. A pesar del control 
estatal, consiguió mantenerse relativamente poco sujeta a la interfe­
rencia política en su gestión, lo que contribuyó para consolidar su 
política de inversión permanente en modernización. Su planta locali­
zada en el municipio de Ipatinga tiene capacidad instalada para la 
producción de 3.5 millones de toneladas al año.
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Oxiteno
Empresa perteneciente al grupo Ultra, uno de los principales en la 
industria petroquímica, Oxiteno comenzó a operar en la década de 
1970, con plantas en São Paulo y en el Nordeste. Básicamente mono­
polista en la producción y comercialización de óxido de etileno, uno 
de los intermediarios petroquímicos más utilizados. En los años 
ochenta, Oxiteno desarrolló una importante actividad de investiga­
ción y desarrollo y asociaciones con institutos tecnológicos, siendo una 
de las pocas petroquímicas brasileñas que registran patentes con alto 
valor comercial. Parte de su paquete de control accionario, que 
pertenecía a Petroquisa del grupo Petrobrás, fue privatizado al inicio 
de la década de los años noventa.
WEG-Motores
La empresa fue fundada en 1961, en la ciudad de Jaraguá do Sul, 
estado de Santa Catarina, iniciando sus actividades en el ramo de 
motores eléctricos. Durante la década de los años sesenta y setenta, la 
expansión de sus actividades y la mejora tecnológica de sus productos 
fueron intensas, estimulando la apertura de una oficina en Alemania, 
en 1974, con el propósito de absorber tecnología. En ese periodo, 
empresas alemanas eran la principal fuente de tecnología de WEG y, 
también, sus principales competidores. En la década de 1980, WEG 
asume el liderazgo del mercado de motores eléctricos industriales 
trifásicos y monofásicos. La estrategia de diversificación de sus nego­
cios se inició entonces con la formación de otras tres empresas: WEG 
Máquinas, WEG Accionamentos y WEG Automatización. Actualmente 
la empresa ocupa el quinto lugar entre los fabricantes mundiales de 
motores y es el mayor fabricante de motores eléctricos de América 
Latina.
3.3. LOS CAMBIOS EN EL CONTEXTO MACROECONÔMICO EN 1990-1995
Esta sección presenta una síntesis de la reciente evolución de la 
economía brasileña, concentrando su atención en la importante reo­
rientación que ha tenido la política económica a partir de 1990. El
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objetivo es analizar los impactos de los cambios del ambiente macroe­
conômico sobre los determinantes del comportamiento de las empre­
sas.3 A comienzos del periodo, la reorientación de la política comercial 
e industrial brasileña en dirección a una estrategia denominada “inte­
gración competitiva”, así como la revisión de la naturaleza y de los 
instrumentos de intervención estatal en la economía, desencadenaron 
cambios estructurales significativos. El aumento de la competencia en 
el mercado interno, el crecimiento del grado de apertura de la 
economía y la aparición de nuevas fronteras para las inversiones 
privadas a partir de la desregulación y la privatización son algunos de 
esos cambios. Con todo, el éxito de la política de estabilización, a partir 
de 1994, contribuyó significativamente para magnificar y profundizar 
estas transformaciones, a tal punto que el proceso de estabilización 
puede ser encarado como inicio de una segunda etapa.
3.3.1. Primera fase: apertura y recesión
Esta fase, inaugurada con el gobierno de Femando Collor de Mello en 
1990, marcó el inicio de un proceso de ajuste estructural de la economía 
brasileña. El aspecto más significativo y duradero de la política econó­
mica de este periodo fue la puesta en marcha de la apertura comercial, 
a través de un esquema de phasing out de tarifas y de amplia elimina­
ción de barreras administrativas a las importaciones. Un segundo 
aspecto importante fue la amplia desregulación de la inversión en 
sectores productivos y de algunos mercados hasta entonces estricta­
mente regulados. Finalmente, cabe recordar la realización de la pri­
mera etapa de privatización, con la venta del control gubernamental 
sobre los sectores siderúrgico y petroquímico. A pesar de que estos 
cambios crearon una mayor presión competitiva sobre las empresas y 
abrieron nuevas oportunidades de inversión, esta fase se destacó por 
haber presentado la más baja tasa de inversión y una de las más graves 
recesiones de la historia reciente de la economía brasileña, cuyo 
principal determinante fue el fracaso de la política de estabilización y 
la crisis de confianza generada por algunas de las medidas de política 
adoptadas.
3 Por lo tanto, no se pretende hacer evaluaciones de las tendencias de los principales 
agregados económicos, ni tampoco ser exhaustivo en la exposición de las nuevas 
medidas económicas.
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La apertura comercial fue puesta en marcha com o parte de un  
am plio conjunto de reformas en la regulación de la gestión de com er­
cio exterior y de la inversión. En junio de 1990, algunos m eses después 
de la ejecución de su primer programa de estabilización, el gobierno  
presentó su Política Industrial y de Comercio Exterior (PIC E).4 Se 
trataba de un conjunto de medidas que buscaba cambiar radicalmente 
el régim en de política industrial y comercial a la que la econom ía  
brasileña había estado acostumbrada durante décadas. A pesar de las 
fallas conceptuales y operacionales de la nueva política y, especialm en­
te, a la falta de articulación de su realización en la gestión m acroeco­
nômica, no se puede negar que la PICE logró introducir una nueva 
agenda y alterar el ambiente de negocios en Brasil.
El objetivo explícito de la PICE era desplazar la prioridad de la 
política industrial de la internalización de la producción com o un  
objetivo en sí mismo hacia la búsqueda de un desarrollo industrial 
basado en ganancias sistemáticas de productividad y en mejorar la 
calidad de los productos y los servicios. El fundam ento de la política 
era el diagnóstico de que el patrón de industrialización anterior estaba 
agotado y se había vuelto uno de los determinantes de la crisis 
económ ica y del agotamiento financiero del Estado. En efecto, la 
política industrial de la fase anterior, con su corte inward looking y poca 
consideración a los criterios de eficiencia estática y dinámica, fue capaz 
de lograr la constitución de un parque industrial complejo y relativa­
m ente integrado, pero acumuló significativas deficiencias estructura­
les. Entre ellas, se destacan el bajo crecimiento de la productividad, la 
limitada capacitación tecnológica y la dependencia de un padrón de 
explotación de los recursos humanos. Estos factores, asociados al alto 
costo fiscal de los programas de fom ento industrial y regional vigentes, 
contribuyeron a alimentar la espiral inflacionaria, reducir el horizonte 
de los negocios y provocar la retracción de las inversiones. La com bi­
nación de protección comercial excesiva con la concesión ilimitada de 
generosos m ontos de incentivos fiscales y crédito público subsidiado 
condujo a un comportamiento empresarial conservador, contrario al 
riesgo e innovación. Éste era el punto focal de la baja competitividad 
de la industria brasileña.
A partir de este diagnóstico, la puesta en práctica de la PICE 
intentaba introducir una estrategia de prem io y castigo (stick and
4 Para una síntesis y crítica de la política industrial y de comercio exterior de este 
periodo, véase Furtado (1994, pp. 74-85).
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carrot) basada en el concepto de integración internacional y aum ento  
de la competitividad (integración competitiva). Según esta estrategia, 
el gobierno debería aumentar la presión competitiva sobre los agentes 
económ icos a fin de impulsarlos a buscar eficiencia productiva y 
calidad com o manera de enfrentar la competencia. Tal presión {stick) 
sería consecuencia de la revisión de las barreras proteccionistas a las 
importaciones. Complementariamente, el gobierno buscó introducir 
un mecanism o regulador de la com petencia más adecuado a las nuevas 
condiciones de mercado (ley de competencia). A los agentes dispues­
tos a modernizarse el gobierno les daría su apoyo a través de progra­
mas de reestructuración {carrot) y de apoyo a la capacitación tecnoló­
gica y a la de la productividad y la calidad.
El análisis de los dos principales instrumentos o medidas del PICE 
revela los dos aspectos de esa estrategia.
Apertura comercial. Entre 1990 y 1994 el gobierno federal procedió  
a una amplia liberalización de las importaciones: inicialmente se 
promovió la virtual eliminación de las barreras no arancelarias 
(regímenes especiales de importación y otras); a lo que siguió un 
cronograma de reducción progresiva de los aranceles de importa­
ción, que tenía com o meta una tarifa modal de 20% en 1994, con  
tasas entre 0 y 40%; en la práctica, este cronograma fue acelerado 
y sobrepasado, de m odo que a finales de 1994 la m ediana del 
arancel ya se encontraba cerca del 14 por ciento.
Programa Brasileño de Productividad y Calidad (PBQP). Fue un esfuerzo 
de movilización, coordinado y articulado por el gobierno, que 
buscaba ampliar la concientización y la motivación de las empresas 
respecto a productividad y calidad, así com o contribuir a la creación  
de las condiciones externas (difusión, financiamiento, formación  
de cuadros, etc.) para la adopción de m étodos productivos m oder­
nos. Este programa, así com o el Programa de Apoyo a la Capacitación 
Tecnológica Industrial (PACTI), consideraba al mercado com o princi­
pal referencia y a la empresa como el principal agente de la política 
tecnológica.
N o obstante, en la práctica la contradicción con las metas de 
restricción del gasto público, determinadas por la gestión de corto  
plazo de la política de estabilización, terminó por hacer inviable 
cualquier inversión gubernamental significativa en las políticas de 
reestructuración. Durante esta primera fase, ellas funcionaron más 
com o slogans o símbolos, que com o programas efectivos. Por lo tanto, 
desde el punto de vista de su resultado e impacto sobre las empresas
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brasileñas, el aspecto realmente efectivo de la PICE fue la apertura 
comercial.
Otro aspecto importante de la política industrial del periodo, 
aunque no anunciado formalmente com o parte de la misma, fue la 
amplia desregulación de la inversión y de los mercados llevada ade­
lante por el gobierno. Al respecto dos medidas fueron significativas. 
Primero, el abandono de la polémica política nacional de informática, 
heredada de los gobiernos anteriores, especialmente en su aspecto  
central de reserva del mercado brasileño de bienes y servicios de infor­
mática para empresas controladas por capitales nacionales. En segun­
do lugar, se revocaron los últimos instrumentos y organismos guber­
namentales (por ejemplo, el Consejo de Desarrollo Industrial, CDl) que 
regulaban las inversiones privadas en la industria de transformación.
En este periodo se inició el Programa Nacional de Desestatización, 
que efectuó importantes privatizaciones que alcanzaron a todo el 
sector de siderurgia y las participaciones del gobierno federal en la 
industria petroquímica. En 1991-1994, el gobierno vendió participa­
ciones que le garantizaban el control en todas las grandes productoras 
de aceros planos y laminados (Usiminas, CSN, CST, Cosipa), así com o  
en una de las principales productoras de aceros especiales (Acesita). 
También fue vendida la capacidad de control que ejercía Petroquisa 
(subsidiaria de Petrobrás) sobre las principales centrales de petroquí­
m icos básicos (Copesul, PQU, Copene), así com o una buena parte de 
los productores de insumos para fertilizantes (Nitrofertil, Ultrafertil, 
Fosfertil, Goiasfertil). También en petroquímica, el gobierno vendió  
su participación en más de una docena de empresas productoras de 
petroquím icos de segunda y tercera generación (Matos Filho y Olivei­
ra, 1996).
Pese al profundo impacto que este conjunto de medidas tuvo sobre 
el ambiente de negocios en Brasil, las expectativas de crecim iento 
industrial con competitividad estuvieron lejos de realizarse. La recu­
rrente espiral inflacionaria (cuadro 2) fruto del fracaso de los sucesivos 
paquetes antinflacionarios del gobierno de Collor, el efecto de m edi­
das de restricción fiscal y monetaria sobre el nivel de actividad, así 
com o la desconfianza generada por los impactos de estas medidas 
sobre el sistema financiero, contribuyeron a conducir a la econom ía  
brasileña a experimentar, entre 1990 y 1992, una de las peores 
recesiones de su historia reciente. La retracción de la actividad econó­
mica fue particularmente grave en la industria, donde se produjo una
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pérdida acumulada de más de 14% en el trienio considerado. La tasa 
de inversión sobre el PIB alcanzó su récord de baja en 1992, cayendo 
por primera vez a un nivel inferior a 14%. Paralelamente con estas 
tendencias, el periodo fue marcado por uno de los más bajos niveles 
de ingreso de inversión extranjera directa.
CUADRO 2
















1989 3.1 2.9 16.6 1 782.9
1990 -4.3 -8.2 15.5 1 476.6
1991 0.3 -1.8 14.6 480.2
1992 -0.8 -3.8 13.6 1 157.9
1993 4.1 6.9 14.1 2 708.5
1994 5.8 6.9 15.0 909.6
1995 4.1 2.0 16.6 14.8
f u e n t e : Instituto Brasileño de Geografía y  Estadística.
La com binación de la apertura comercial, aunque gradual, con  
recesión dio inicio a un violento proceso de ajuste en las empresas, en  
particular en el sector industrial. La recesión y las restricciones m one­
tarias impuestas por la política antinflacionaria en los primeros años 
de la década dieron com o resultado un altísimo núm ero de quiebras 
y concordatos particularmente concentrado en  las industrias m edia­
nas y pequeñas.
En la mayor parte de los casos, el proceso de ajuste de las empresas 
básicamente estuvo volcado hacia la reducción de costos y aum ento  
de la productividad, acompañado por una simultánea reducción del 
tamaño del negocio. De ahí que esta fase está fuertem ente marcada 
por la rápida difusión de programas internos de racionalización y 
dism inución de actividades, combinando diversos enfoques, depen­
diendo de cada situación: focalización, downsizing, horizontalización y 
tercerización, entre otros.
164 LA DINÁMICA DE EMPRESAS LÍDERES EN BRASIL
Pese a lo anterior, hay aspectos significativos en esta fase de ajuste 
que van más allá de la simple reducción del tamaño. En primer lugar, 
la apertura del mercado de bienes y servicios de informática propició  
mayor acceso de las empresas a la incorporación de la automatización 
programable y otras tecnologías de base microelectrónica. Aunque en  
ese periodo la baja inversión dificultó la aceleración de la difusión de 
esas tecnologías, se podía notar un crecimiento de la participación de 
las mismas en los gastos de modernización (Quadros Carvalho, 1996). 
En segundo lugar, esta fase se caracterizó por el inicio de la difusión  
de técnicas de perfeccionamiento de la gestión de calidad industrial. 
El exponencial crecimiento de certificaciones de empresas industria­
les basadas en  la norma ISO 9000 y la considerable difusión de 
programas basados en el concepto de total quality control (TQ C) dem ues­
tran el avance de este proceso.5 En tercer lugar, la apertura comercial 
creó condiciones para que las industrias comenzaran a utilizar más 
intensam ente la oferta externa con el objeto de aumentar la com peti­
tividad de sus productos. En este sentido, lo que ocurrió en el sector 
automotriz es ejemplar. Por un lado, las empresas aceleraron el 
lanzamiento de nuevos m odelos (especialmente a partir de 1993) y, 
para ello, contaron con la importación de com ponentes no produci­
dos por la industria brasileña de autopartes con patrones competitivos 
de precio y calidad. Por el otro, la posibilidad de importar vehículos 
de m odelos mayores y más caros permitió a las ensambladoras buscar 
la especialización de su producción en automóviles de m enor tamaño 
y más relacionados con el perfil de ingresos del mercado brasileño.6
Finalmente, existieron elem entos del proceso de reestructuración 
industrial de esa fase que justificaron su caracterización com o un 
“ajuste defensivo” (Coutinho y Ferraz, 1994, p. 199), en el sentido de 
que las medidas de reducción de costos orientadas a la sobrevivencia 
en el corto plazo muchas veces prevalecieron sobre las orientadas 
hacia el crecimiento y la ampliación de las cuotas de mercado. Entre­
tanto, también en esa fase se crearon muchas de las bases para la 
constitución de posiciones competitivas más duraderas, que han sido 
consolidadas más recientemente. Tal es el caso de muchas empresas 
líderes analizadas en la siguiente sección.
0 Para una evaluación de los problemas y resultados de la adopción de técnicas de 
calidad en este periodo véase Fleury y Humprey (1993).
6 Sobre los cambios estructurales y la globalización en la industria automotriz 
brasileña, véase Quadros Carvalho y Queiroz (1997).
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Los resultados de esta fase de reestructuración pueden ser, en  
parte, evaluados por el reinicio del crecimiento de la productividad 
en la industria de transformación. Después de cinco años de estanca­
m iento, la productividad del trabajo creció cerca de 34% entre 1991 
y 1994.7
3.3.2. Segunda fase: estabilización y apertura
Esta fase puede ser resumida com o de profundización de las reformas 
económ icas y creación de un ambiente más favorable a la inversión y 
crecimiento. El aspecto centra! de esta fase, aún no concluida, ha sido 
el relativo éxito de la política de estabilización lograda por el Plan Real, 
basado fundamentalmente en la adopción flexible de un “ancla cam­
biaria”. El periodo de estabilidad proporcionado por el Plan Real tuvo 
importantes implicaciones para la expansión de consum o y para la 
formación de precios de las empresas. La m anutención y consolida­
ción de la apertura comercial han sido otros aspectos significativos, 
aunque las restricciones de la balanza comercial han enseñado al 
gobierno a adoptar una posición más realista en la gestión de esa 
apertura. Otro aspecto importante en esta fase fue el desencadena­
m iento de las reformas constitucionales orientadas hacia cambios 
estructurales -la  reforma económica, tributaria, administrativa y de la 
previsión social- considerados esenciales para la consolidación de la 
estabilidad. Hasta comienzos de 1997, sólo la reforma económ ica  
(reforma de las disposiciones constitucionales referentes a la regula­
ción económ ica) ha sido realmente puesta en marcha. Finalmente, es 
de resaltar la continuidad del proceso de privatización y la consolida­
ción del Mercosur.
Este conjunto de cambios fue resultado de la intensificación de la 
presión competitiva sobre las empresas brasileñas, no sólo debido al 
aum ento de las importaciones, sino también a la entrada de nuevos 
com petidores importantes. Este último aspecto está relacionado con  
la intensificación del flujo de inversión extranjera directa en el bienio  
1995/1996 , especialmente aquella relacionada con la adquisición total 
o parcial de las empresas brasileñas por parte de las empresas multi­
nacionales, además de acuerdos de asociaciones de varios tipos. Por
7 Para una presentación de los problemas y del debate sobre la medida de la 
productividad en la industria brasileña, véase Quadros Carvalho y Bernardes (1996).
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lo tanto, otro aspecto relevante de esta fase ha sido la intensificación  
de la desnacionalización de las empresas y sectores clave de la industria 
brasileña.
En lo referente al comercio exterior y la política industrial, dos 
puntos m erecen atención. En primer lugar, el gobierno de Fernando 
Henrique Cardoso mantuvo la apertura comercial, así com o la posi­
ción brasileña de “país con prácticas leales de com ercio”, en  la 
consolidación del tratado de la OMC. Entretanto, el em peoram iento  
del déficit en  la balanza comercial, a partir de 1995, llevó al gobierno  
a dar una marcha atrás en su política de importaciones. El hecho más 
significativo fue la adopción, en mayo de ese año, de un nuevo  
régim en para la industria automotriz. Se trataba no sólo de aumentar 
los aranceles de las importaciones de automóviles a 70% sino de una  
política de estímulo a la inversión de las ensambladoras y productores 
de autopartes en la producción local. Esto se debió a que el gobierno  
concedió incentivos a la importación de insumos y equipam ientos a 
las empresas que se comprometieran con un determinado m onto de 
inversión hasta 1999. Estas importaciones, así com o la importación de 
vehículos con aranceles preferenciales (35%), están condicionadas al 
cum plim iento de com promisos de exportación. La situación del régi­
m en autom otor brasileño, a finales de 1996, presentaba un total de 
150 programas (contratos) aprobados para empresas ensambladoras 
y de autopartes, totalizando compromisos de inversión de US$ 18.6 
mil m illones hasta 1999. Debido a la magnitud de su impacto sobre la 
econom ía brasileña, el régimen automotor se constituyó en la m edida  
más importante de la política industrial desde la apertura comercial, 
aunque no sea presentada com o tal por el gobierno. Además del 
régim en automotor, en 1996 también se adoptaron medidas de pro­
tección, a título de salvaguarda, para los sectores de textiles y de 
juguetes. Un segundo punto significativo en la gestión externa fue la 
consolidación del Mercosur. Al tiempo que se daba marcha atrás 
temporal en la apertura comercial en relación con otros socios com er­
ciales, el gobierno brasileño concretó sus compromisos relativos al 
proceso de unificación comercial con los países del Mercosur (excep­
tuando los productos que forman parte de la lista de excepciones). En 
el periodo en consideración, esto condujo a un significativo crecimien­
to del flujo comercial con Argentina.
Con relación a la estabilización, la reducción de las tasas de infla­
ción (véase cuadro 2) avala el éxito del Plan Real. El proceso de
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estabilización permitió que, en 1996, la inflación cayera a alrededor 
del 10%. La estabilización, así com o las medidas en que se basa, ha 
tenido impactos significativos sobre las empresas. En primer lugar, 
destaca la consolidación de restricciones más estrictas en la formación  
de precios. La administración del “ancla cambiaria” tendiente a des­
vincular la desvalorización del real con la variación de los precios 
internos y la continuidad de la apertura comercial crearon límites 
estrechos para la formación de precios de productos sujetos a com pe­
tencia de importaciones, presionando así los márgenes de beneficio. 
Además, la reducción de las ganancias financieras de las empresas 
derivadas de su gestión de efectivo durante periodos de alta inflación 
contribuyó para ejercer presión sobre la rentabilidad. Las empresas 
tuvieron que perfeccionar aún más su gestión de costos para com pen­
sar esta situación.
En segundo lugar, el impacto positivo de la estabilización en el 
aum ento del poder adquisitivo de los estratos más pobres de la 
población llevó a un fuerte aumento de la demanda en los mercados 
de bienes de consum o no duraderos, particularmente en las áreas de 
alimentos, bebidas, productos de higiene y limpieza, y confecciones. 
En particular, la industria de alimentos tuvo un crecimiento de 20% 
en 1995. Evidentemente, el crecimiento del mercado de consum o  
trajo nuevas oportunidades para las empresas ya instaladas en el país; 
pero también propició la entrada de nuevos com petidores nacionales 
y multinacionales.
El tema de inversión de empresas industriales multinacionales es 
otro punto de relevancia en el periodo posterior al Plan Real. De 
manera general, las reformas económicas, con la eliminación del 
tratamiento preferencial a las empresas de control nacional, así com o  
la eliminación de trabas a la actuación de capitales extranjeros en áreas 
com o minería y telecomunicaciones, hicieron a la econom ía brasileña 
más atractiva al capital extranjero, incluso para la inversión directa. Si 
se suma a esto el clima m acroeconôm ico más estable, las oportunida­
des de crecimiento del mercado local (aumentado con la integración  
del Mercosur) e incluso la relativa pérdida de atracción de otras 
regiones del mundo, se entiende el significativo aumento del flujo de 
la inversión extranjera directa en los dos últimos años.
En el caso de la industria, una parte significativa de la inversión 
extranjera directa (alrededor de 40%) se ha concretado en la adquisi­
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ción de empresas nacionales por empresas extranjeras.8 Las dificulta­
des enfrentadas por las empresas locales debido al impacto de globa­
lización sobre sus mercados son muchas veces insuperables. Además 
del diferencial de costos financieros (relacionados con la diferencia 
entre las tasas de interés internacionales y domésticas) y de costos de 
producción (derivados de la escala), actuar globalmente puede exigir 
una capacidad financiera más allá del tamaño de muchos grupos 
empresariales nacionales. Esto explica en parte el enorm e crecim iento  
de núm ero de fusiones y adquisiciones de empresas industriales en el 
bienio 1995-1996.
3.4. ESTRATEGIAS DE AJUSTE DE LAS EMPRESAS LÍDERES
3.4.1. Fiat Automóviles
El cambio de estrategia de la Fiat de Brasil, a partir de los años noventa, 
es uno de los casos más notables de empresas que crecieron e 
incrementaron sus inversiones, sacando considerable provecho del 
nuevo contexto m acroeconômico, particularmente de la apertura. Es 
a partir de este hecho com o Fiat asume, definitivamente, una posición  
de liderazgo en la industria automotriz brasileña, si tomamos com o  
criterio crecimiento y aumento del market share en el mercado interno.
Aun cuando los efectos de la apertura, de la desregulación y, 
posteriorm ente, de la estabilización hayan sido decisivos para la 
escalada del grupo Fiat en Brasil, es también importante evaluar esta 
dinámica considerando la estrategia mundial del grupo. Los negocios 
de Fiat en Brasil representan su mayor operación mundial fuera de 
Italia, tanto en términos de mercado com o de producción. Más 
significativo es el hecho de que el grupo ve a su subsidiaria brasileña 
com o uno de los centros de su estrategia de expansión para los 
próxim os diez años. Las perspectivas de crecimiento de la industria 
automotriz mundial apuntan cada vez más fuertem ente hacia los 
países de ingreso medio.
“Existe una faja de ingreso per cápita en que el crecimiento del
8 Este punto será ejemplificado en la evaluación de las estrategias de empresas 
líderes, en la próxima sección.
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núm ero de automóviles por habitante es más rápido que el crecim ien­
to del PIB. Brasil y gran parte de América Latina están en  esta faja. Un  
poco más arriba o  abajo están otros países en  el este de Asia, los del 
M editerráneo y de Sudáfrica. Será en estos países donde vamos a 
colocar el Palio.9 Todos ellos seguirán la misma trayectoria en  los 
próxim os diez años.” En el caso de América Latina, la expectativa del 
grupo es concentrar la mayor parte de su producción en Brasil, la que 
será com plem entada por una fábrica en Argentina.10
El desarrollo y lanzamiento del Palio forman parte del énfasis de 
Fiat en  la innovación del producto para el segm ento de automóviles 
compactos, uno de los elem entos de la estrategia del grupo que 
contribuirían para mejorar su desem peño en los años noventa, tanto 
en términos de eficiencia productiva com o de aum ento de com petiti­
vidad en el mercado brasileño. Otros com ponentes centrales de esa 
estrategia fueron una profunda reestructuración organizacional y 
tecnológica, la política agresiva de relocalización (en Minas Gerais) y 
desarrollo de proveedores y, finalmente, no m enos importante, sus 
innovaciones en  materia de comercialización de vehículos.
Los indicadores de liderazgo y desem peño de Fiat Automóviles 
apuntan hacia un vigoroso crecimiento en la década de los años 
noventa, que se basó especialmente en el crecimiento de su participa­
ción en el mercado interno, además de la manutención de su posición  
de principal exportador de automóviles brasileños. Aunque a finales 
de los años ochenta e inicio de los noventa las ventas de la Fiat se 
estancaron en alrededor de US$ 1.3 mil millones, el crecimiento a 
partir de 1992 fue muy rápido, alcanzando un máximo de US$ 5.5 mil 
millones en 1994 (véase cuadro 3). Este crecimiento fue acompañado  
de una impresionante expansión de las ganancias de la empresa. Sus 
beneficios netos presentaron tasas de crecimiento superiores a 100% 
desde 1992, alcanzando US$ 425 millones en 1995, correspondientes 
a una rentabilidad de cerca del 50% sobre el patrimonio neto real.
El desem peño de Fiat Automóviles en el mercado interno justifica 
la fama que algunos analistas le han atribuido de haber desestabilizado
9 Palio es el modelo desarrollado por Fiat específicamente para competir en esos 
mercados en expansión.
10 Además de Brasil, el Palio es producido o será producido en Argentina, Marrue­
cos, Turquía y África del Sur.
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la rígida y dura estructura oligopólica del sector en  Brasil.11 Com o se 
ve más adelante, en el mercado de los automóviles Fiat sistemática­
m ente creció a costas de las cuotas de mercado de las demás empresas, 
llegando incluso a amenazar la posición de más de 40 años de liderazgo 












f u e n t e : Gazeta Mercantil.
El desem peño del mercado interno fue corroborado por la conti­
nuidad del papel de líder en las exportaciones. En el quinquenio  
1991/1995, Fiat de Brasil exportó cerca de 800 000 vehículos, mante­
niendo una m edia de 55% del total de las exportaciones brasileñas de 
ese producto (en unidades). En valor, las exportaciones del periodo  
presentaron una media anual de US$ 480 millones. Efectivamente, 
Fiat Automóviles está entre los mayores exportadores privados del 
país (véase cuadro 4). Un aspecto importante, en este periodo, que 
también se manifestó en  el caso de las demás ensambladoras, fue la 
progresiva concentración de las exportaciones en el mercado argenti­
no.
¿Cuáles son las principales razones que llevaron a Fiat a ampliar y 
consolidar su posición de liderazgo en los años noventa? Según la 
opinión de un ejecutivo de la empresa entrevistado, confirmada por
11 Véase, por ejemplo, Laplane y Sarti (1995).
12 En efecto, en el último trimestre de 1996 por primera vez la venta de los modelos 
compactos de Fiat superaron a los equivalentes de vw.
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otras informaciones disponibles, un conjunto articulado de estrategias 
de producto, marketing, manufactura y comercialización contribuyó 
para ese éxito. Fiat es la ensambladora brasileña que cuenta con la 
mayor integración y supervisión de su matriz internacional, con el 
correspondiente flujo de innovaciones gerenciales y tecnológicas. 
Pero si se debe priorizar, la política de producto y marketing de la 
empresa parece haber sido el factor preponderante para impulsar su 
crecimiento.
CUADRO 4
CUOTAS DE MERCADO DE LAS EMPRESAS TERMINALES EN EL MERCADO
BRASILEÑO DE AUTOMÓVILES
(porcentajes)
Años V W Fiat G M Ford
1989 37.5 11.8 30.6 19.9
1990 39.9 16.7 26.3 16.6
1991 37.6 22.0 24.6 15.3
1992 39.6 22.3 25.7 12.1
1993 37.1 23.6 25.6 13.6
1994 35.7 28.2 23.9 12.1
1995 38.6 27.2 24.0 10.3
1996 36.5 32.0 25.1 6.3
f u e n t e :  Asociación Nacional de Fabricantes de Vehículos Automóviles (a n f a v e a ) .
U n aspecto central de esa estrategia ha sido la adecuación de la 
mezcla de producto al perfil de ingresos del mercado. A ello se debió  
la concentración de la empresa en el mercado de automóviles com ­
pactos, en particular aquellos con menos de 1 000 c.c. de cilindrada 
(llamados “autos populares”, debido a los apoyos fiscales de que se 
benefician). Por producir un vehículo más liviano, por lo tanto más 
adecuado para recibir ese tipo de motor, Fiat se ubicó mejor en  esa 
área, que fue la que presentó el mayor crecimiento en los últimos años. 
Fiat sistemáticamente estuvo al frente en innovaciones importantes 
en la producción de automóviles compactos, com o por ejemplo el 
lanzamiento de inyección electrónica en vehículos populares (Mille 
Electronic) y en la introducción de motores a turbinas (U no Turbo). 
La empresa aprovechó la apertura del mercado para perfeccionar y
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com plem entar su mezcla de producto, ya sea mediante la importación 
de com ponentes más sofisticados para mejorar la calidad de sus 
m odelos o por la importación de vehículos terminados para atender 
otros segm entos del m ercado.13
El paso más reciente en esa dirección fue el m encionado lanzamien­
to del Palio, en un proyecto que involucró una inversión de mil 
millones de dólares. Además de la innovación representada por ser 
un vehículo “global” volcado hacia mercados emergentes, su proceso  
de desarrollo también presentó aspectos innovadores para el contexto  
brasileño: la subsidiaria brasileña de la Fiat, así com o los proveedores 
locales de autopartes estuvieron involucrados en el proyecto del nuevo  
carro, integrados en el esfuerzo de la matriz italiana.14
Con relación a la estrategia de manufactura, Fiat representa uno  
de los casos más interesantes en el país de diseminación de nuevas 
técnicas de organización de la producción en fábrica combinadas con  
nuevas formas de articulación con los proveedores. Fue una de las 
primeras empresas brasileñas que introdujo trabajo de grupo (team­
work) en las fábricas, conjuntamente con la estructuración en minifá­
bricas, creando el concepto de “fábrica integrada”. En el desarrollo 
del programa de calidad total a partir de 1990, el núm ero de horas 
anuales de entrenam iento por empleado creció de 30 horas/año a 70 
horas/año  en 1994. Además, la empresa invirtió en los últimos años 
cerca de 6 m illones de dólares en informatización de la ingeniería de 
proyecto y procesos de manufactura, teniendo en vista adaptarse al 
concepto de “ingeniería simultánea”.
Sin embargo, posiblem ente el elem ento más innovador de la estra­
tegia de manufactura de Fiat sea su programa de “crecimiento hacia 
afuera”, que implicó una completa reorganización de sus relaciones 
con los proveedores. Con la expansión de las ventas y de producción, 
Fiat buscó liberar espacios en la fábrica para el montaje de vehículos, 
a través de la transferencia de producción y montaje de com ponentes 
hacia proveedores que devuelven los productos ya probados y listos 
para ser instalados. Sustentado en el m odelo “justo a tiem po”, ese  
programa de expansión demandó proveedores localizados en las 
inm ediaciones de las líneas de montaje. Para reducir el tiem po de
13 En 1994-1995, el Fiat Tipo fue el modelo importado más vendido en el Brasil.
14 Como ejemplo, se puede citar la participación de la Cofap (amortiguadores) y de 
l a  ITT de Brasil (frenos).
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entrega de los insumos y com ponentes y el funcionam iento pleno del 
“justo a tiem po”, Fiat invirtió cerca de US$ 2.5 m illones en la implan­
tación de un proceso automatizado para recibir com ponentes verifi­
cados m ediante lectura óptica.
En esa dirección, uno de los casos más interesantes se produjo con  
Usiminas, proveedora de 15 mil toneladas mensuales de planchas de 
acero a Fiat. Usiminas se integró al “crecimiento hacia afuera” de la 
terminal a través del abastecimiento de planchas estampadas por 
Usistamp. Desde Turin, Italia, se enviaron 30 prensas a Usiminas, 
cedidas por la Fiat en régimen de comodato. Interesada en agregar 
valor a sus láminas de acero, la siderúrgica invirtió US$ 30 m illones 
en la instalación de las prensas. La revisión de las relaciones de Fiat 
con sus proveedores la llevó a buscar su “minerización”, esto es, el 
estim ulo a la transferencia de proveedores para la región m etropoli­
tana de Belo Horizonte (capital del estado de Minas Gerais), en un 
radio de 100 km de la fábrica. En los últimos años, en la región de 
Betim se instalaron casi 53 fábricas de autopartes, que implicaron una  
inversión superior a US$ 130 millones, y se em pleó a cerca de 18 mil 
trabajadores. La meta de la empresa es “minerizar” por lo m enos 70% 
de sus proveedores hasta 1998.15 Al mismo tiempo, tanto Fiat com o  
otras ensambladoras están contribuyendo a jerarquizar más las rela­
ciones con los proveedores, a través de la reducción del núm ero de 
proveedores directos y del estímulo a fabricantes de sistemas integra­
dos. Según informaciones recogidas, siguiendo criterios de calidad, 
Fiat redujo el número de proveedores de 510 en 1988, a 180 en 1995, 
teniendo com o meta llegar a 100 proveedores en 1997.
La combinación de esos procedimientos explica el éxito de la 
empresa en hacer viable su expansión y en mejorar sus indicadores de 
eficiencia. Fiat es líder de productividad entre las ensambladoras 
brasileñas, con un crecimiento de la productividad física de cerca de 
50% entre 1990 y 1995. Estas ganancias, junto al “crecim iento hacia 
afuera”, hicieron viable la instalación de una cuarta línea de produc­
ción, elevando la producción diaria de 800 vehículos/d ía en 1989 a 
2 000 vehícu los/d ía  en 1996, sin necesidad de inversión en una nueva 
fábrica. El m odelo U no y ahora el Palio tienen una escala de producción  
internacionalmente competitiva, superior a 250 000 vehículos/año.
15 Ejemplos, en este sentido, son O sa/Plascar (paneles), Blindex (vidrios) y 3M 
(adhesivos).
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Según Cunha (1995, p. 46), la planta brasileña de Fiat es bastante 
competitiva vis-à-vis sus equivalentes italianas, presentando, en 1992, 
diferencias de costo a su favor, que varían entre US$ 1 000 y US$ 3 000  
dependiendo del modelo.
3.4.2. Cofap
Para Cofap, la permanencia en su posición de líder en los años noventa 
fue marcada por grandes desafíos. Como para las demás productoras 
de autopartes, la apertura de la economía, asociadas a la incorporación  
de la práctica de global sourcing por las ensambladoras instaladas en 
Brasil, llevó a la empresa a enfrentar la dificultad de mantener la 
actualización tecnológica y la calidad de sus productos en condiciones 
de drástica reducción del margen de rentabilidad. En 1995 y 1996, 
esos problemas fueron agravados por la presión de la valorización del 
real sobre su margen de beneficio en las exportaciones.
Entretanto, valiéndose de su tamaño y presencia en los mercados 
mundiales, la empresa adoptó una estrategia exitosa para mantener 
su liderazgo. Cofap ha enfrentando el global sourcing con una política  
de asociación con otros grandes productores mundiales, además de 
la integración de la manufactura de productos, buscando proveer 
sistemas integrados. La estrategia de la Cofap combina intensificación 
de actividades de actualización tecnológica de productos con políticas 
de producción volcadas hacia la drástica reducción de costos sin 
sacrificar la calidad. El objetivo de reducir los costos ha llevado a la 
em presa a una considerable relocalización de sus actividades, dirigién­
dolas especialm ente hacia al estado de Minas Gerais. N o m enos 
importante fue la reestructuración patrimonial del grupo, que contri­
buyó a su fortalecimiento financiero, el cual ha sido un factor positivo 
para hacer viables sus asociaciones internacionales.
El m antenim iento del liderazgo de Cofap en el mercado de auto- 
partes puede ser demostrado por los indicadores de cuotas de merca­
do y desem peño exportador, a pesar de la reducción del total de las 
ventas de la empresa y del deterioro de su rentabilidad. En 1994, la 
empresa mantenía un liderazgo absoluto en los segm entos del merca­
do interno de sus principales productos, con 78% del mercado de 
anillos de pistón y 69% del mercado de amortiguadores. N o obstante, 
las ventas en valor caían considerablemente. Al respecto, la empresa
LA DINÁMICA DE EMPRESAS LÍDERES EN BRASIL 175
(así com o el grupo del que forma parte) alcanzó su máximo de 
ganancias netas en 1989, con US$ 600 millones. En los años de la 
recesión (1990/1992) las ventas de Cofap se redujeron por la caída 
del mercado de automóviles, ya que las ventas para las ensambladoras 













f u e n t e : Gazeta Mercantil.
La ausencia de una recuperación significativa de sus ingresos 
después de 1992 está esencialmente ligada a la reducción de costos, 
márgenes y precios de autopartes impuestas por la política de global 
sourcing de las ensambladoras,16 y no a problemas de dem anda.17 Esta 
situación ha sido también responsable por la caída de la rentabilidad 
de la empresa. La ganancia neta de Cofap descendió de US$ 58 
m illones, correspondiendo a 25% de rentabilidad sobre el patrimonio 
neto en 1989, a una pérdida de 14 m illones (-6% sobre el patrimonio 
neto) en 1995; estando también los años 1990 y 1991 marcados por 
pérdidas. En 1994 y 1995, la presión sobre los márgenes fue ocasiona­
16 Según el director financiero de la empresa, éste es el “efecto López”, en una 
referencia a la política de compras introducida por el conocido (ex) ejecutivo de la 
Volkswagen.
17 De hecho, aunque las ganancias de la Cofap jam ás volvieron al nivel de 1989, su 
producción volvió ser de plena capacidad en 1992 (entrevista con el director de Nuevos 
Negocios).
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da por dos factores. Internamente, el crecimiento de las ventas se dio  
por la expansión de las compras de las ensambladoras, reflejando el 
recalentamiento del mercado de vehículos. Esto ocurrió en perjuicio 
de las ventas de reposición en el mercado interno, que son más 
rentables. En el mercado externo, la valorización del real presionó  
adicionalm ente el margen sobre las exportaciones.
A pesar de este último factor, Cofap continuó expandiendo su 
posición exportadora. Como se observa en  el cuadro 6, en  1995 se 
produjo un salto de 30% en el valor de las exportaciones, para alcanzar 
US$ 131 millones. Los ejecutivos de la empresa insistieron en que 
Cofap adoptara una política de largo plazo hacia el mercado externo, 
orientada a la consolidación de sus cuotas de mercado y no a la 
rentabilidad a corto plazo. En 1995, la empresa exportó hacia 90 
países, siendo el 21% del valor de las ventas externas destinadas al 
mercado americano y el 31% a los mercados de la U nión Europea. La 
penetración a la U nión Europea llevó a la Cofap a establecer, en 1991, 
un join t venture en Portugal (Cofap Europa), en la que tiene una 
posición mayoritaria. Según la opinión de los ejecutivos entrevistados, 













f u e n t e : Cofap.
M antener una posición líder en este difícil ambiente fue viable por 
la com binación de una política de alianzas y joint ventures internacio­
nales, una complicada reestructuración patrimonial y el persistente
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m antenim iento de la excelencia tecnológica de productos y procesos. 
Valiéndose de su tamaño y posición, tanto en los mercados nacionales 
com o internacionales de autopartes, en 1992 Cofap iniciaba una 
política de asociaciones con otros grandes productores internaciona­
les de autopartes, para garantizar su participación en el abastecimiento 
de conjuntos com pletos (sistemas de suspensión y frenos, y kits de 
m otor) en escala global.
El movim iento más significativo en esta dirección fue su asociación  
con la ITT Automotriz, que ganó el contrato de abastecimiento del 
sistema de suspensión y frenos del m odelo Palio de Fiat, globalmente. 
Según la evaluación del director financiero de la empresa, este movi­
m iento fue estratégicamente decisivo para el futuro de la empresa. La 
com petencia para el abastecimiento de sistemas para m odelos globa­
les, com o el Palio, exigen presencia también global de los proveedores 
(follow source). Aun para una empresa del tamaño de Cofap, las 
exigencias de capital y tecnología están por encima de sus posibilida­
des individuales. Alianzas, com o la realizada con ITT, se im ponen. Por 
otra parte, moverse en dirección al global sourcing de conjuntos es el 
único camino para mantenerse en primera línea de proveedores 
directos de las ensambladoras, evitando descender a un segundo nivel 
de proveedores de partes, que deben soportar presiones más fuertes 
sobre sus márgenes. El proyecto Palio garantizó a Cofap el ingreso en  
este universo de alianzas externas.
Otro movimiento estratégico más reciente, en la misma dirección, 
fue la participación de la empresa (con 33% de las acciones) en el 
grupo que adquirió el control accionario de Metal Leve, tradicional y 
bien posicionada productora brasileña de pistones y com ponentes 
vinculados. Este grupo fue dirigido por Mahle (50% de las acciones) 
y además contó con la participación de Bradesco ( 15% de las acciones ), 
el mayor banco comercial privado del país.18 A com ienzos de 1997, 
aún no estaba definido el estatuto final de esta sociedad. Se firmó una 
carta proyecto para la formación de una nueva compañía, que englo­
baría a Metal Leve, la fábrica de pistones de Mahle en Brasil y la unidad  
de negocios de anillos y camisas de pistón de Cofap. En el supuesto  
de que esta sociedad sea exitosa, de ella podría resultar una de las 
mayores empresas mundiales proveedoras de kits com pletos de m oto­
18 Esta adquisición contribuyó para que el sector de autopartes fuera uno de los más 
activos, en 1996, en lo referente a reestructuración patrimonial. Lo mismo ocurrió en 
1995.
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res. Según la opinión del director financiero de la empresa, este 
m odelo de alianza e integración con un grupo internacional fuerte es 
el mejor camino para garantizar la continuidad del grupo en el nuevo  
escenario internacional. Ese m odelo debería también implantarse en  
el caso de los amortiguadores, en lugar del m odelo de alianzas ad hoc 
para el abastecimiento de sistemas para determinados m odelos. La 
asociación de Cofap con ARVIN en Brasil para producción de escapes, 
en la cual Cofap posee el 60% del control, fue un paso precoz en la 
misma dirección.
Las asociaciones internacionales de la Cofap fueron facilitadas por 
la reestructuración patrimonial del grupo en 1995-1996, la que llevó 
a que Bradesco asumiera 40% del control accionario y se volviera el 
mayor accionista en la empresa. Aunque ese banco no participa de la 
gestión de la empresa, su entrada fue importante para mejorar la 
imagen de la empresa, según la evaluación de sus ejecutivos. En primer 
lugar, porque está forzando la profesionalización de la gestión y la 
reducción del poder de interferencia de los parientes del fundador y 
presidente; en segundo, porque eleva la capacidad de autonom ía  
financiera del grupo.
En relación con sus políticas de producto y manufactura, Cofap 
buscó el difícil camino de combinar excelencia tecnológica y calidad 
con reducción de costos. La empresa busca dar continuidad a su 
política de invertir 3% del total de sus ventas en investigación y 
desarrollo, lo que representó un desem bolso total de US$ 48 m illones 
en 1990-1994.19 La continuidad de innovación del producto es consi­
derada esencial para la sobrevivencia del negocio de anillos de pistón. 
En esta dirección, Cofap intentó innovar en dos aspectos. Primero, en  
la investigación en nuevos materiales, lo que la llevó al lanzamiento 
pionero de anillos de acero nitratado en 1994. Segundo, en la diver­
sificación de su línea de productos para poder satisfacer las demandas 
específicas de sus clientes. En los últimos ocho años, Cofap introdujo 
más productos nuevos que en toda su historia anterior. Entre 1985 y 
1994, la empresa incrementó en cerca de 50% el número de diferentes 
familias de productos (Quadros Carvalho, 1995, p. 44). La empresa  
intenta asociar innovación de productos con una amplia política de 
comercialización. Además del mantenimiento de oficinas especializa­
19 Hay controversia sobre los montos de la inversión de Cofap en investigación y 
desarrollo. Arruda (1995) sugiere que podrían ser inferiores.
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das en  varias parte del mundo para la atención de clientes industriales, 
Cofap m antiene una vasta red nacional de comercialización para el 
mercado de reposición. Recientemente, la adquisición de parte del 
control accionario de Indufren (una de las mayores productoras 
argentinas de autopartes) tuvo com o objetivo el aprovechamiento de 
la red de comercialización de esa empresa en Argentina.
La reducción de costos impuesta por las presiones mencionadas 
llevó a Cofap a adoptar, desde 1988, un radical proceso de downsizing 
y reestructuración interna, que implicaron la reducción del núm ero  
de em pleados de cerca de 20 000 en 1988, a 9 600 en 1995. En este 
proceso, el número de niveles jerárquicos se redujo a cinco en  las áreas 
operacionales y a tres en las áreas administrativas. En términos de 
manufactura, la empresa consolidó su m odelo de minifábricas y 
células de manufactura, y puso en marcha sistemas de m antenim iento  
productivo total. Fue incrementada la automatización de la manufac­
tura: 80% de la inversión en equipos de mecanizado y control es 
realizado con tecnologías con control microelectrónico. El concepto  
de células fue extendido al programa de ingeniería simultánea, que 
contribuyó a una significativa reducción del lead time de los proyectos 
de ingeniería, de 15 meses en 1989, a 3 meses en 1994.
Una política complementaria de reducción de costos ha sido la 
transferencia progresiva de la producción de anillos y amortiguadores 
de la fábrica de Santo André (en el ABC de São Paulo) para las plantas 
de Itajubá (anillos) y Lavras (amortiguadores) en Minas Gerais. Aun­
que este proceso se inició en la década pasada, recientem ente se ha 
desarrollado con gran intensidad. Según la evaluación de los directo­
res, cerca de 50% del área productiva de la empresa se encuentra en  
Minas Gerais. Además de las ventajas y estímulos proporcionados por 
el gobierno m inero y por las municipalidades, el diferencial de costo  
de la mano de obra fue señalado com o determinante de este movi­
m iento. En tanto que el salario m edio en la fábrica de Santo André 
era alrededor de US$1 300 en 1995, en las fábricas mineras el salario 
m edio no alcanzaba los US$ 600.
Los resultados de estas políticas se han manifestado en ganancias 
adicionales de productividad y calidad. El total de las ventas por 
em pleado subió de cerca de US$ 32 000 en 1989, a US$ 40 000 en  
1995. Los gerentes de fábrica reportan una ganancia de eficiencia de 
producción (reducción de tiempos muertos) de cerca de 20%, en el 
mismo periodo. Las fábricas de anillos de Cofap fueron las primeras
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del género en el m undo que recibieron certificación internacional de  
la ISO 9000, hom ologada por BVQI.
3.4.3. Clark
En su mayor parte, los problemas enfrentados por Clark en los años 
noventa son semejantes a los de Cofap. La presión de las ensambla­
doras por reducir costos creó dificultades para el financiamiento del 
esfuerzo tecnológico requerido para el mantenim iento del liderazgo. 
La diferencia fundamental se encuentra en el hecho que Clark de 
Brasil siguió el camino opuesto en términos de integración interna­
cional, pues la subsidiaria brasileña se volvió independiente de la 
matriz norteamericana. Posteriormente, esta vía se volvió intransita­
ble, lo que provocó que Clark fuera adquirida, y totalmente incorpo­
rada, por Eaton. El principal elem ento de su estrategia de producto  
fue la adaptación y nacionalización del sistema mecánico de transmi­
sión del Corsa, m odelo compacto de General Motors. Además de la 
inversión en el proyecto Corsa, la empresa procedió a una significativa 
reducción de costos operacionales y aumento de la eficiencia en la 
manufactura.
Clark mantuvo su posición de líder en el mercado brasileño en  los 
segm entos de transmisiones de tamaño mediano y mayor valor agre­
gado. En 1994, su participación era de 100% en el abastecimiento para 
camiones m edios, de 77% para camiones livianos y pick-ups y 56% para 
tractores agrícolas. En el ranking general de productores de transmi­
siones en Brasil, mantuvo el segundo lugar, después de ZF de Brasil. 
Entretanto, la retracción en la demanda de automóviles en 1991-1992 
y la consiguiente pérdida de mercado de los m odelos más antiguos de 
la General Motors (Opala y Chevette), cuya demanda representaba 
parte sustancial del total de las ventas de Clark, contribuyen a la caída 
del ingreso operacional neto para el prom edio de esta década.
Com o se observa en el cuadro 7, la empresa alcanzó un total de 
ventas de US$ 224 millones en  1989, m anteniendo la m edia de los tres 
años anteriores. La recuperación que se esbozó a partir de 1992 no  
logró retomar el nivel de los años ochenta. Por otro lado, la retracción 
de las ventas internas fue compensada con el significativo aum ento de 
las exportaciones. En 1994, Clark exportaba alrededor de US$ 40  
m illones, representando cerca del 23% de sus ventas totales. Operan­
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do com o compañía limitada, la empresa no publica, ni proporciona, 












f u e n t e : Gazeta Mercantil.
La evolución del control patrimonial de Clark es interesante, por 
la relativa originalidad que presenta. Una fusión entre la subsidiaria 
brasileña (Equipamentos Clark Limitada) y la matriz norteamericana 
(Clark Equipment) en 1994, llevó a la formación del holding Capeo 
Autom otive Products Corp. Según informaciones recogidas en entre­
vistas, la matriz no tenía más interés en el negocio de transmisiones 
para vehículos de carretera, lo que la condujo a su venta a otro grupo 
de controladores norteamericanos. Sin embargo, com o éstos no con­
trolaban ninguna otra compañía de la rama automotriz, Clark pasó a 
ser una empresa bajo control externo, pero con operaciones exclusi­
vam ente en Brasil. La empresa confiaba en su capacidad tecnológica  
y eficiencia productiva para ser competitiva local y globalmente. 
Entretanto, los determinantes del proceso de global sourcing, antes 
descritos, hacían cada vez más claros los límites para tal estrategia, 
sobre todo al ser adoptada por una compañía con ventas totales 
anuales inferiores a US$ 200 millones y con penetración internacional 
relativamente reducida y concentrada en el mercado norteamericano. 
En 1996, uno de los mayores clientes norteamericanos de Clark (Eaton 
Corp.) adquirió Capeo, pasando entonces a integrar las operaciones 
de Clark Equipamientos y sus operaciones brasileñas. Eaton es una 
em presa productora de transmisiones, con presencia en varios países,
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y ventas globales cercanas a US$ 7 mil millones. La integración de 
Clark representó una sustancial expansión de sus negocios en Brasil.
Hasta el m om ento de esta fusión, Clark intentó mantener su 
liderazgo m ediante la innovación y actualización tecnológica de pro­
ductos y la continua búsqueda de mayor eficiencia en la manufactura. 
Entre 1989 y 1994, la empresa incrementó sus gastos en investigación 
y desarrollo de 0.6 a 1.6% de sus ventas. Más significativa incluso fue 
la evolución de los gastos en ingeniería de proceso, con un crecim iento  
del 2 al 4% de las ventas en el mismo periodo. Entre 1985 y 1994, la 
em presa dobló el número de diferentes productos que coloca en el 
mercado. Algunas de las transmisiones recientemente lanzadas para 
camiones m edianos fueron enteramente desarrolladas por la ingenie­
ría de productos de Clark. En 1995, la empresa inició la inversión para 
la adaptación y producción de transmisiones del Corsa, el que es su 
principal apuesta para retomar un camino de crecimiento. La proyec­
ción es de que, cuando se alcance la capacidad plena, las ventas de  
transmisiones para automóviles saltarán del 2% actual a 20% del total 
de las ventas de la empresa.
En las manufacturas, la empresa dio continuidad a su papel pionero  
en la disem inación de nuevos conceptos de producción. La adopción  
de m antenim iento productivo total y de nuevas técnicas de prepara­
ción de máquinas condujo a una significativa reducción del tiem po  
m edio de set up en la fábrica de 90 minutos en 1989, a 25 minutos en  
1994. En este mismo periodo, la empresa logró duplicar la rotación  
de productos en proceso. Se obtuvo eficiencia adicional con la intro­
ducción de mayor autonom ía en el trabajo de los operadores, amplian­
do el alcance de su radio de acción. Finalmente, Clark invirtió US$ 2.5 
millones, entre 1994 y 1995, en la implantación de un sistema infor­
matizado en red para integrar sus áreas de ingeniería, manufactura y 
administración. Los entrevistados consideraron que la implantación 
del sistema de informaciones integrado fue esencial, pues la presión  
para reducir costos demanda información en tiem po real para las 
células, en la planta de la fábrica. Las ganancias de eficiencia se han 
manifestado en la evolución de los indicadores de productividad. 
Entre 1989 y 1995, el total de las ventas por em pleado pasó de 53 000  
a 70 000 dólares.
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3.4.4. Gessy Lever
El desem peño de la Gessy Lever en los últimos años y los cambios 
realizados en su estrategia constituyen un ejemplo típico de los efectos 
de la apertura y de la estabilización sobre los mercados oligopólicos 
de bienes de consum o de masa, y sobre las empresas que actúan en  
ellos. El crecimiento vigoroso de la empresa y el m antenim iento de su 
liderazgo en los mercados en que opera fueron resultado de una  
estrategia que apostó a mercados considerados de crecimiento prom i­
sorio, com o el brasileño, especialmente en el área de los alimentos 
industrializados. Pero el cambio del ambiente m acroeconôm ico tam­
bién hizo que los mercados de Gessy Lever fueran más disputados. Su 
reacción ha sido el significativo aumento de las inversiones en nuevas 
áreas y en innovación de productos, marketing y reestructuración 
productiva.
Com o se observa en el cuadro 8, el desem peño de Gessy Lever 
apunta hacia un notable crecimiento de casi 100% entre 1989 y 1995, 
cuando sus ventas netas superaron los US$ 2 mil millones. Igualmente, 
su rentabilidad mantiene una tendencia de crecimiento, alcanzando 












f u e n t e : Gazeta Mercantil.
Parte del crecimiento se basó en la diversificación de actividades y 
mercados. El evento más significativo en esta dirección fue la adquisi­
ción e incorporación de CICA S.A., por un m onto de US$ 280 millones.
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Esta empresa, previamente controlada por otro grupo internacional, 
era líder en el mercado de productos en conserva, siendo especialm en­
te fuerte en el área de salsas de tomates y conservas dulces. Esta 
adquisición apalancó el liderazgo de Gessy Lever, expandiendo el 
conjunto de áreas en que ocupaba la primera posición.20
El desem peño de Gessy Lever y su inversión en una adquisición del 
tamaño de CICA deben entenderse en el contexto de la estrategia 
global del grupo Unilever, la que enfatiza el crecimiento basado en  
m ercados en expansión de Asia y de América Latina, especialm ente 
en aquellos de ingreso medio, donde la curva de crecimiento de la 
dem anda de bienes de consum o personal industrializados (packaged 
goods) es más pronunciada. En el caso de América Latina, Brasil fue 
escogido com o principal base regional. Esto explica el gran incremen­
to de las exportaciones de la Gessy Lever, de US$ 7 millones anuales 
prom edio en la década pasada, a US$ 150 millones en 1994. Estas 
exportaciones están concentradas en el abastecimiento de otros mer­
cados de América Latina.
El cambio del contexto m acroeconômico brasileño creó oportuni­
dades de crecimiento a corto plazo convergentes con la estrategia 
global del grupo. El efecto redistributivo del ingreso derivado de la 
estabilización ha contribuido para un rápido crecimiento de los mer­
cados en que actúa Gessy Lever. El mismo proceso de cambio atrajo 
com petidores y tornó esos mercados más disputables. Grupos com o  
N estlé y Parmalat han adoptado estrategias bastante agresivas de 
expansión hacia nuevos mercados y han lanzado nuevos productos, 
sin olvidar la escalada de nuevas inversiones de Procter & Gamble 
(principal com petidor mundial de Unilever) en  Brasil.
El m ovimiento de los competidores ha generado un conjunto de 
respuestas y movimientos estratégicos de Gessy Lever, que combina 
una política agresiva de lanzamiento de productos y marketing, con  
una significativa inversión en reestructuración industrial y m oderni­
zación de sus fábricas.
Según informaciones de ejecutivos entrevistados, Gessy Lever re­
cientem ente concluyó una amplia reestructuración organizacional, 
pasando de una organización funcional a una basada en negocios y 
procesos, integrando las principales funciones de cada proceso en
20 Las posiciones de liderazgo de Gessy Lever en 1994 se daban en los mercados de 
detergentes en polvo (70%), margarinas (44%) y derivados de tomate (37%), así como 
de jabones de tocador y otros jabones, detergentes industriales y desodorantes.
LA DINÁMICA DE EMPRESAS LÍDERES EN BRASIL 185
cada negocio. Esto la ha llevado, para cada categoría de producto, a 
dos esquemas básicos: a] la integración de marketing con desarrollo 
del producto, fundamental para ampliar la capacidad de adaptar o  
generar innovaciones de importancia para el mercado brasileño y b] 
la integración de manufactura con la logística de compras y distribu­
ción, condición para flexibilizar la producción y disminuir el tiem po  
de llegada al mercado (time to market).
Dentro de la nueva estructura, la empresa increm entó considera­
blem ente su actividad de desarrollo, adaptación y lanzamiento de 
nuevos productos.21 En algunas áreas, Gessy Lever ha ido más allá de 
la tradicional práctica de roll out en el mercado brasileño de productos 
ya lanzados en el exterior. Esta tendencia es particularmente fuerte en  
la división de alimentos. En los últimos dos años, algunos nuevos 
lanzamientos fueron íntegramente desarrollados en Brasil. En 1996, 
la empresa anunció inversiones de US$ 4 millones en la creación de 
un centro de excelencia de alimentos industrializados. Además Gessy 
m antiene su perfil agresivo en marketing siendo el mayor anunciante 
brasileño con gastos de US$ 60 millones en 1995.
Asimismo la empresa reaccionó mediante el aumento de su eficien­
cia en costos y mejoría de la calidad. La expansión de la producción  
de detergente en polvo se debe a la construcción de una de las fábricas 
de detergentes más modernas del mundo, en Vespasiano, Minas 
Gerais. El crecimiento en mercados regionales más distantes se ha 
valido de la tercerización total de la producción, iniciativa inédita de 
la empresa en Brasil. Ésta se echó a andar en la mayor parte de las diez 
fábricas de la empresa entre 1992 y 1996 y consistió en un sistema 
radicalmente innovador de gestión de manufactura y organización del 
trabajo, basado en la constitución de grupos sem iautonóm os de 
operadores, esto es, grupos de obreros sin jefatura intermedia y con  
gran autonomía. Una sustancial inversión fue realizada en tecnología 
de información, orientada a la integración interfuncional y a la inte­
gración con proveedores y clientes.
Los resultados en busca de la racionalización y m odernización se 
hicieron sentir en los indicadores de eficiencia. Las ventas por em plea­
do subieron cerca de 50% entre 1990 y 1995, resultado del manteni­
m iento del nivel de em pleo a pesar del sustancial crecimiento de las
21 En una de las divisiones, el número de lanzamientos de productos totalmente 
nuevos en 1996 fue cuatro veces superior al número del año anterior.
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ventas. En algunas fábricas, las ganancias de productividad física de  
los obreros fueron superiores a 100%, lo que se com binó con una  
considerable reducción de la tasa de rechazo de productos.
3.4.5. Cacique
La evolución de los indicadores de Cacique, para los años noventa, 
apuntan hacia una experiencia exitosa. La empresa presentó un  
notable crecimiento, m anteniendo su liderazgo com o mayor produc­
tor y exportador brasileño de café instantáneo. Sin embargo, a dife­
rencia del caso de Unilever/CICA, este crecimiento no estuvo relacio­
nado con el del mercado brasileño de alimentos. Para Cacique, el 
m otor del crecimiento fue su exitosa estrategia de comercialización  
del café instantáneo con marca en los mercados em ergentes del Este 
europeo, especialmente Rusia. Además, la empresa adoptó programas 
de m odernización productiva que posibilitaron un considerable cre­
cim iento de la productividad, contribuyendo al aum ento de su renta­
bilidad.
El crecimiento de la Cacique puede verificarse en el cuadro 9. 
Después de una fase de retracción entre 1990 y 1991, el total de las 
ventas de la empresa creció sistemáticamente hasta alcanzar, por 
primera vez, los US$ 119 millones, en 1995. Este crecimiento ha estado 
acom pañado por elevadas tasas de rentabilidad. En 1995, Cacique 
obtuvo una ganancia neta de US$ 10 millones, correspondiente a 25% 












f u e n t e : Gazeta Mercantil.
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El reciente desem peño está básicamente relacionado con su posi­
ción de liderazgo, respecto a los restantes productores brasileños, en  
la exportación de café instantáneo. Con relación al mercado interno, 
su posición continúa siendo poco significativa, al igual que sucede con  
los restantes competidores de Nestlé. Como se deriva de los cuadros 
9 y 10, los valores exportados por la empresa representan, en prom e­












f u e n t e : Asociación Brasileña de la Industria 
de Café Soluble ( a b i c s ).
El aspecto innovador del desem peño exportador de Cacique ha 
sido el sustancial crecimiento de las ventas hacia Rusia. Esta expansión  
ya se había esbozado a finales de la década pasada. La caída de ese 
mercado, que conjuntamente con el de Estados Unidos son los mayo­
res mercados de la empresa, explica la disminución de sus exportacio­
nes y del total de las ventas en el bienio 1990-1991. En 1995, la empresa  
exportó cerca de 10 000 toneladas de café instantáneo a Rusia, lo que 
representó casi 75% del valor total de sus exportaciones.
De acuerdo con lo expresado por el presidente de la empresa, el 
éxito de Cacique en el mercado ruso es el resultado de la estrategia 
de penetración pionera en esa plaza desde finales de los años setenta. 
A m edida que avanzaba, la empresa incrementó sus relaciones com er­
ciales en ese país, lo que le permitió el establecimiento de privilegiados 
canales de distribución con los mayoristas privados rusos. De esa 
forma, cuando se produjo el gran aum ento de la demanda de café
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instantáneo envasado en los años noventa, la empresa se encontraba 
en una situación privilegiada para ser líder en el mercado. Entre 1992 
y 1995, las marcas Cacique y Pelé fueron líderes indiscutidas en el 
mercado ruso.22 Sin embargo, esta posición ha sido progresivamente 
amenazada por Nestlé, la mayor productora mundial y poseedora de 
la marca más fuerte del segmento. En los últimos dos años, esta 
empresa aum entó significativamente sus inversiones en marketing en  
el m ercado ruso, lo que la llevó a compartir el liderazgo con Cacique 
de ese mercado, evaluado en 30 000 ton /año.
El futuro de Cacique en el mercado ruso, así com o en otros de 
productos alimenticios de marca, está relacionado con la superación  
de su principal punto de fragilidad, es decir, su relativamente limitada 
capacidad en marketing e innovación en productos. En parte, esta 
limitación es cuestión de escala empresarial. El éxito mundial de 
Nestlé, su principal competidor, está asociado a la fuerza de su sistema 
de comercialización y merchandising, lo que le da ventajas de com er­
cialización. Este sistema se basa en las econom ías de escala de N estlé  
y la amplia variedad de productos que desarrolla y distribuye. Por su 
parte, Cacique no asumió completamente la “m isión” de empresa  
productora y comercializadora de productos alimenticios de marca, 
estando aún muy influida por la mentalidad heredada del pasado, de 
empresa exportadora de commodities. Esta falta de definición obstacu­
liza el avance de su capacidad de marketing, así com o la innovación de 
productos, tanto para el área del café com o para otros segm entos del 
mercado de alimentos. Se puede concluir que las posiciones conquis­
tadas por Cacique, en los últimos cinco años, pueden verse seriamente 
amenazadas en el futuro, si persistieran las limitaciones señaladas.
Finalmente, es importante destacar el esfuerzo de modernización  
y racionalización emprendida en la esfera de la manufactura. La 
empresa invirtió, en promedio, entre 1992 y 1994, 10% del total de 
sus ventas en el programa de modernización. En los últimos cinco  
años, fue considerablemente incrementada la automatización de los 
procesos de extracción y secado. La adopción del programa de calidad 
total y mejoría continua contribuyeron al crecimiento de la producti­
vidad. Entre 1989 y 1995, la productividad física en Cacique, conside­
rando sólo el em pleo en el área de producción, subió de 20 ton /a ñ o  
por em pleado a 45 ton /añ o . Se debe destacar que, dada la naturaleza
22 Cacique es una de las pocas empresas brasileñas, de control nacional, que exporta 
productos alimenticios de marca en volúmenes considerables.
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del proceso productivo, no existen significativas posibilidades de 
tercerización o de subcontratación. Por lo tanto, se trata de verdaderas 
ganancias de productividad, que han apoyado el crecim iento de la 
rentabilidad de la empresa.
3.4.6. Alpargatas
La São Paulo Alpargatas pasa en los últimos años por un proceso de 
reorientación estratégica de sus negocios. Desde el inicio de la década 
de los noventa, frente a la globalización del mercado nacional y el 
ingreso de nuevos competidores, los problemas internos de gestión  
han exigido cambios profundos en su forma de operar en el mercado.
Para defender su posición de liderazgo, la empresa inició un amplio 
conjunto de medidas y redefinió su estrategia competitiva, recurrien­
do a instrumentos que van desde racionalización de costos, focaliza- 
ción de negocios, asociaciones o alianzas comerciales y licénciam iento 
de marcas, a un amplio proceso de reestructuración patrimonial 
caracterizado, especialmente, por la creación de la em presa Alparga- 
tas-Santista Textil S.A.
A com ienzos de los años noventa, la empresa fue afectada drástica­
m ente en su rentabilidad. En 1991, en el proceso recesivo desencade­
nado por el Plan Collor, la empresa acumuló pérdidas por US$ 38 
m illones, cifra que subió a US$ 83 millones en 1992. Desde entonces, 
ha pasado por diversos ajustes internos, administrativos, operaciona- 
les y legales, gracias a los cuales, a partir de 1993, pudo retomar la 
rentabilidad que la caracterizó en los años ochenta.
En lo relativo a la evolución de sus ventas, São Paulo Alpargatas, 
después de la recesión del inicio de la década, mostró una recupera­
ción a partir de 1992. El ingreso operativo neto en  1993 fue casi el 
doble del de 1991. En 1994, impulsada por los efectos positivos de la 
nueva jom í venture Alpargatas-Santista Textil y el aumento de la dem an­
da provocada por el Plan Real, con la estabilización de la econom ía, la 
São Paulo Alpargatas alcanzó un total de ventas de 630.8 millones de 
dólares, lo que implicó un crecimiento de 67.3% en relación con el año 
anterior.
En 1995, un conjunto de factores influyó directamente en el 
com portam iento de las ventas de la empresa. Por un lado, las medidas 
adoptadas por la política económ ica para contener el consum o aso­
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ciado a la acentuación de la competencia de los productos asiáticos y 
el aum ento del mercado informal de confecciones. Por otro, São Paulo 
Alpargatas se volvió económ icam ente más vulnerable después del 
término de su asociación con Nike (una de las grandes fabricantes 
norteamericanas de calzado deportivo) en 1994, la que existía desde 
1986. Este conjunto de situaciones terminó por condicionar negativa­
m ente la facturación, provocando una caída de 31.1% en el volum en  
de las ventas.
CUADRO 11











A pesar de ser una empresa predominantemente volcada hacia el 
mercado interno (las exportaciones representaban m enos del 5% de 
sus ventas en 1994), São Paulo Alpargatas está construyendo una 
estrategia competitiva más activa con relación a su presencia en el 
Mercosur. Para consolidar esa estrategia en Argentina, se constituyó 
una subsidiaria (Albrás) poseedora de la licencia de las marcas All Star 
y Converse y recientemente fue inaugurada Alpasur, que comercializa­
rá en ese país calzado deportivo fabricado en Brasil.
São Paulo Alpargatas ocupa el liderazgo entre las empresas de 
hilado/tejido integradas con confección,2® así com o Alpargatas San-
2® También es la mayor fabricante de brin y denim brasileño, El mercado de denim 
está estimado en 200 millones a  250 millones de metros cuadrados por año. Este 
m ercado está dominado por cuatro grandes empresas: Santista-Textil, Vicuña, Sudam- 
tex y Alpargatas, que juntas alcanzan al 70% de las ventas.
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tista es la líder entre las empresas de hilado y tejido integradas. São 
Paulo Alpargatas es también reconocida por su posición de líder en  
calzados, y su posición destacada en los mercados de lonas y cubiertas.
Los segm entos de calzados, confecciones y lonas responden por 
aproximadamente 60, 10 y 6% de las ventas consolidadas, respectiva­
m ente. Sus marcas más conocidas son Rainha, Topper, Samoa y Hawaia- 
nas, en el sector de calzados y USTop en el ramo textil. Opera al por 
m enor con las redes Ralph Lauren, actuando directamente en  el 
mercado minorista a través de 31 tiendas (11 son tiendas de fábrica), 
localizadas en las principales ciudades del país. Entre otras marcas de 
Alpargatas, están Arrow, para camisas formales y las líneas deportivas 
Generation y All Star, entre otras. En 1995, São Paulo Alpargatas 
contrató una licencia exclusiva con Timberland (marca estadunidense  
de calzados) para la producción y distribución en los países del C ono  
Sur.24
La join t venture Alpargatas-San tista surgió en Brasil en 1994, com o  
parte de la integración de la división de denim y brin de São Paulo 
Alpargatas con Santista Textil, perteneciente al grupo Bunge Brasil.23 
El surgimiento de la nueva empresa forma parte de una estrategia 
reactiva frente a la pérdida de market share en la última década, 
especialm ente debido a la entrada de los tejidos asiáticos en el merca­
do nacional y al crecimiento de la econom ía informal. El objetivo 
estratégico fue establecer una posición en el Mercosur en el área de 
tejidos de denim y brin.
Para adaptarse a la reducción del mercado de 1991, fue inaugurada 
una nueva fase empresarial, amparada en un programa denom inado  
Visión 2011. La gestión del grupo se som etió a un proyecto de 
reingeniería que abarcó, además del área industrial, las de administra­
ción, organización legal y finanzas. Se desactivaron siete fábricas, 
quedando 21 en Brasil y una en España. En el sector de confecciones, 
se aplicó una política de reestructuración y racionalización de costos,
24 La expectativa de São Paulo Alpargatas es producir 40 mil pares de zapatos/m es 
a  partir de 1996 y abrir 14 tiendas exclusivas de marca, 8 en Brasil, 4 en Argentina y 2 
en Chile.
23 La fusión con Santista reposicionó a São Paulo Alpargatas entre las mayores 
empresas de confección del mercado mundial, proporcionando condiciones para 
competir con las importaciones. La nueva empresa fue considerada, en el momento de 
su creación, la tercera empresa fabricante mundial de ropas de brin y la mayor de 
América Latina.
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a través de tercerización (compra de productos a terceros). Esta 
estrategia consistió en producir líneas de ropa más rentables y com ­
plementar la oferta con productos fabricados por terceros, abando­
nando las marcas Stravaganza, Top Plus y US Kids.
La empresa adoptó una estrategia de comercialización agresiva, 
diversificando productos y ocupando segm entos de mercado con  
mayor valor agregado, introduciendo nuevos diseños en productos 
tradicionales y aumentando las escalas de producción. De este m odo, 
se concentró en su núcleo de negocios (core business), simplificando su 
estructura corporativa, tercerizando actividades y reduciendo las car­
gas financieras. Con la simplificación de la estructura, se econom iza­
ron US$ 60 m illones en gastos administrativos entre 1989 y 1993. 
Mediante la reestructuración financiera, que incluyó la em isión de 
eurobonos y operaciones de swap de monedas y hedging, se redujeron  
los costos financieros en US$ 5 millones anuales.
En 1993, se inauguró una nueva fase con la profundización del 
programa de reestructuración interna que avanzó en los procesos de 
readecuación y venta de fábricas y otros activos y en la consolidación  
de la dirección en una única sede en São Paulo. Una vez más, el grupo 
disminuyó su número de empresas (de 22 a 10) y de fábricas (de 20 a 
12). Asimismo, se dio una reducción en los niveles jerárquicos; de las 
ocho direcciones principales y 26 direcciones de división, quedaron  
solam ente cuatro directores superiores y cuatro de división. Por otra 
parte, sus 20 razones sociales fueron reducidas a cuatro. Se aplicó un 
proceso de tercerización para el áreajurídica y el cuadro de funciona­
rios del área de informática se redujo en un 50 por ciento.
Este proyecto, que terminó en 1994, mejoró la calidad y confirió  
rapidez a las informaciones contables, al tiempo que ayudó a minim i­
zar la estructura de la organización y los costos administrativos fijos, 
habiéndolos reducido en 55% en los últimos cinco años. La eficiencia  
del proceso de reestructuración de la empresa puede ser apreciada 
por el desem peño del indicador de las ventas por em pleado. Al 
comparar 1994 con 1991, que marca el inicio de esta fase de reestruc­
turación, se verifica un aumento en 94.9% de este indicador, quedan­
do dem ostrado el éxito económ ico de la estrategia adoptada. Con  
relación al cuadro de funcionarios, el proceso de reestructuración 
implicó una reducción de 34 500 mil empleados en 1991, a 17 000 en  
1994.
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CUADRO 12
SÃO PAULO ALPARGATAS 
(millones de dólares)







f u e n t e : Gazeta Mercantil.
En el periodo reciente, los dos mayores accionistas del grupo, 
Camargo Correa, con 35% de las acciones y Bradesco, con 21%, 
celebraron un acuerdo válido por diez años, eligiendo también un 
nuevo directorio. En esta fase empresarial Camargo Correa es la 
responsable por el proceso de gestión de la São Paulo Alpargatas 
aisladamente, o en sociedad con los otros accionistas. El objetivo es 
generar un ambiente favorable para la ejecución de un nuevo plan de 
reestructuración a fin de adecuar a la empresa a las nuevas reglas del 
mercado.
3.4.7. Usiminas
Usiminas fue la primera siderúrgica estatal de gran tamaño que se 
privatizó en el país, en octubre de 1991. Después de ello, la empresa 
inició una nueva etapa de desarrollo, saliendo a la búsqueda de nuevos 
socios comerciales, entrando en un proyecto de m odernización tecno­
lógica, mejoría de calidad y diversificación de la línea de sus productos, 
a partir de una nueva visión de marketing.
La extrema fragmentación de su capital que resultó de la subasta 
de privatización permitió que ningún socio tuviera aisladamente el 
control mayoritario de la siderúrgica. Con eso, no se produjo una 
m odificación radical de su estilo de gestión, viabilizando el estilo 
denom inado de “administración compartida”. Usiminas pasó a ser 
administrada por un consorcio liderado por el Banco Bozano, Simon-
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sen, en el que participan distribuidores de acero (N ippon Usiminas), 
el Club de Inversiones de los Empleados de Usiminas y otros bancos, 
tales com o el Banco Económico, el Grupo Bamerindus, el Banco 
América del Sur y el BCN.
En 1993, la empresa promueve un programa de diversificación, 
ingresando en  comercialización internacional (trading) y nuevos nego­
cios, tales com o asociaciones con grupos japoneses e ingleses para 
avanzar en el mercado latinoamericano. La empresa ya era rentable 
antes de pasar al área privada. Pero, libre de las trabas del Estado, se 
volvió más ágil y dinámica. Estando en libertad para definir sus propias 
estrategias, creó condiciones para acompañar la tendencia mundial 
de diversificación de productos y servicios.26
Hasta la privatización, los negocios de la Usiminas se restringían al 
acero. Después se amplió su mezcla de productos y creó, en 1994, el 
sistema Usiminas, integrado por nueve empresas controladas y cuatro 
asociadas (Cosipa, Fasal, Usimec, Siderar, Usimpex, Consul, Overseas, 
Fundición São Francisco Xavier, además de la propia Usiminas). El 
grupo alcanzaba un total de ventas anuales de US$ 3.8 mil m illones y 
generaba 35 mil em pleos directos y 210 mil indirectos.
Con la compra de la Fasal, la mayor distribuidora de aceros de  
Minas Gerais y la adquisición de 60% de la distribuidora Río Negro, 
con sede en São Paulo, pasó a operar en la distribución de acero. La 
compra de estas empresas es parte de la estrategia de verticalización 
y diversificación de los negocios en el área siderúrgica.
De acuerdo con el análisis de un ejecutivo entrevistado, “en la 
condición de estatal, Usiminas era rentable, pero fue con la privatiza­
ción com o la empresa pudo ser reestructurada y reorganizarse, adqui­
riendo mayor flexibilidad, agilidad, rapidez en las negociaciones. 
H ubo ganancias de flexibilidad para la adquisición de insumos, equi­
pam ientos y materiales, y autonomía para las operaciones financie­
ras.”
Usiminas ha enfocado sus ventas hacia clientes o sectores priorita­
rios para la empresa, sobre todo hacia aquellos que adquieren produc­
tos de mayor valor agregado, como los sectores automovilístico y de  
electrodom ésticos. Los resultados obtenidos en términos financieros 
han sido positivos. La siderúrgica ha mostrado una tendencia de
26 Esta estrategia de competencia ha sido observada en empresas líderes mundiales, 
como la Nippon Steel, que obtiene 30% de sus ingresos a partir de servicios no 
relacionados con la producción de acero.
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crecimiento, com o surge del indicador de ingresos netos de opera­
ción. En 1994, se alcanzó el máximo de las ventas, con US$ 1.5 mil 
m illones (cuadro 13). En el último año de gestión estatal, 1991, la 
empresa obtuvo una ganancia neta de US$ 60 millones. Con la 
privatización, las ganancias registraron una trayectoria creciente, de 













Después de la privatización, Usiminas amplió su participación en  
el mercado brasileño de láminas de acero de 45 a 49%, consolidando  
así su liderazgo. La empresa es responsable del abastecimiento de 70% 
de láminas gruesas utilizadas por la industria naviera y 60% de las 
láminas al frío usadas por la industria automovilística (su abastecimien­
to de productos para Fiat, creció de 75 a 85%, en 1994-1995). La 
empresa se ha definido fundamentalmente com o proveedora del 
mercado interno. Sin embargo, exporta a cerca de 25 mercados, 
principalmente Japón, Taiwán, Tailandia, Malasia y Singapur.
Una de las principales estrategia adoptadas para la consolidación  
de la posición del mercado en los años noventa ha sido la disminución  
de los costos de producción, basándose en la mejoría de los procesos 
productivos. Se hace hincapié en la estrategia tecnológica, teniendo  
en cuenta la agregación de valor a los productos. En este sentido, se 
intensificaron los esfuerzos en investigación y desarrollo y en asocia­
ciones con el objetivo de alcanzar mayor actualización tecnológica; al 
m ism o tiempo, se invirtieron US$ 10 millones en un nuevo sistema de
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informática para integración de las redes por fibra óptica. El antiguo 
mainframe fue remplazado por 25 redes locales, distribuidas entre 
oficinas, sede y fábricas. Usiminas desarrolló además, un sistema de 
información on line en funcionamiento desde mediados de 1991. 
Cerca de 50 empresas clientes y proveedores están conectadas direc­
tam ente a la computadora central de Usiminas, perm itiendo al cliente 
hacer su consulta directamente desde su escritorio y acompañar todo  











f u e n t e : Gazeta Mercantil.
La empresa posee 32 certificados de calidad, entre ellos el ISO 9001, 
adquirido en  1992. Usiminas recibió ese año el certificado de confor­
midad del sistema de calidad global de la siderurgia, emitido por Det 
Norske Veritas (DNV), sociedad con sede en Noruega, especialista en  
el área de certificación naval.
También invirtió US$ 11 millones en un proyecto de inyección de 
finos de carbón en sus tres altos hornos, siendo la primera vez que esa 
tecnología fue aplicada en una siderurgia brasileña integrada a coque, 
lo que permitió una econom ía de US$ 24 millones anuales, con la 
reducción de la importación de coque de 500 mil toneladas a 300 mil 
toneladas.
La empresa ha destinado cerca de 0.6% del total de sus ventas a 
investigación y desarrollo lo que equivale a una inversión de cerca de 
US$ 10.8 m illones por año. Como ejemplo de desarrollo propio, se 
puede citar los aceros no revestidos con mayor resistencia mecánica 
destinados a la industria automotriz y a plataformas marítimas. Los
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esfuerzos han sido dirigidos hacia la galvanización, que es un área 
com pletam ente nueva, y los aceros con contenido de carbono ultra 
bajo. Esos aceros, denom inados USIIF, están en fase de desarrollo 
industrial y aún no se fabrican en Brasil. El objetivo de estas inversio­
nes es capacitar a la empresa para producir aceros más nobles, 
volviendo más competitiva la línea de laminados en caliente y también 
renovándose en el campo de aceros recubiertos. Las inversiones 
realizadas en hornos de alta tecnología permitieron aumentar la 
producción de laminados en frío en 15%, para atender la demanda 
de la industria automovilística nacional. Como ya se m encionó, Usi­
minas y Fiat Automóviles formalizaron un acuerdo para que parte de 
las carrocerías de los automóviles Uno, Fiorino y Tempra, sean estam­
padas en  las instalaciones de la siderúrgica, en un volum en total de 6 
mil toneladas por mes.
Merece atención un ejemplo de los efectos positivos provenientes 
de un programa de alianza para la calidad entre Siem ens y Usiminas, 
que permitió a la primera una econom ía de US$ 500 mil en el año 
fiscal 1993/1994. Esta alianza com enzó en 1991 cuando Siemens 
decidió reducir su base de proveedores, escogiendo 26 empresas 
auditadas con base en las normas ISO 9001, y estableció medidas 
orientadas a la corrección de deficiencias. Usiminas terminó recibien­
do el certificado internacional y el primer premio de proveedor del 
año de Siemens. Por ello, en la actualidad la lámina de acero con un 
espesor máximo de hasta 25.4 milímetros suministradas por Usiminas 
a la fábrica de máquinas rotativas de Siemens no pasan por inspección  
o ultrasonido, yendo directamente a la línea de producción. Para 
láminas con espesor mayor, Siemens sólo exige el certificado de 
ultrasonido emitido por la misma Usiminas.
Desde su privatización hasta 1994, la Usiminas redujo en un 48% 
su estructura organizacional, disminuyendo los cargos de jefatura de 
422 a 202. La reducción alcanzó al conjunto de empleados, que pasó 
de 12 480 en 1991 a 9 300 en 1995. Esas dos medidas permitieron que 
la productividad pasase de 380 a 424 toneladas/hom bre/año. Las 
inversiones en el área técnica llevaron a Usiminas a consolidarse com o  
proveedora de alta tecnología siderúrgica en Brasil y en otros países 
de América Latina. Los ingresos por la comercialización de esos 
servicios alcanzaron a US$ 15.2 millones en 1995, el doble del valor 
registrado en 1993. Por cada dólar gastado en la adquisición de nuevas 
tecnologías, la empresa vendió US$ 6 en servicios tecnológicos.
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A través de varias medidas adoptadas para reducir costos, se logró  
un ahorro global de US$ 15 por tonelada de producto terminado. 
Además, Usiminas redujo de 26 a cinco días el plazo para concretar 
una compra, lo que permitió reducir precios y aumentar los plazos de 
pago a sus proveedores o realizar crecientes ganancias no operaciona- 
les en el mercado financiero.
3.4.8. Oxiteno
En 1993, la cuota de control de la Oxiteno que correspondía a 
Petroquisa fue privatizada a través de una estrategia de ingeniería 
financiera montada por el Citibank, Bradesco y Unibanco. Con eso, 
el Grupo Ultra se tornó el principal controlador pasando de 21 a 65% 
de las acciones, seguido por el Grupo Monteiro Aranha, con 25.5% y 
la empresa Lokab que mantuvo 8.52% de las acciones. O xiteno se 
convirtió en el mayor com ponente del patrimonio del grupo Ultra en  
el ramo químico. Sin control mayoritario, el Grupo Ultra no podría  
concluir el proyecto de integración de Oxiteno y de su filial Ultraquí- 
mica.
Con eso, el grupo pasó a diseñar su nuevo perfil petroquímico. Su 
principal característica fue adoptar una posición privilegiada para la 
integración a partir del óxido de etileno, con el objetivo de consolidar 
su liderazgo en los segm entos en que actúa (com o etoxilatos o acrila- 
tos), en términos de mercado, tecnología o aplicaciones. Los mayores 
usuarios de esos productos son las siguientes áreas: químicos agrícolas, 
fluidos hidráulicos, cosméticos, pinturas, detergentes, aceites quími­
cos, alimentos, resinas, azúcar y alcohol y el sector textil. En 1994, 
Oxiteno participaba con 80% del total del mercado de glicoles, 70% 
en etanolaminas y 65% en éteres glicólicos butflicos.
El grupo Ultra está estructurado com o una organización multidivi­
sional. Aunque las principales actividades (química, gas o transportes) 
están a cargo de empresas individuales, existe un elevado grado de 
planificación y control centralizado. Eso im pone límites a la autono­
mía de las empresas, que podrían ser asimiladas a divisiones.
Com o señala Queiroz (1995, p. 13), el alto grado de cohesión entre 
las empresas del grupo y la influencia decisiva del m ismo en el proceso  
de crecimiento y diversificación de Oxiteno (se verifica una integra­
ción plena entre los cuadros gerenciales de la empresa y del grupo)
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constituyó un elem ento crucial para la realización y el éxito de la 
estrategia competitiva. Según ese autor, los puntos de sustentación de 
esta estrategia fueron: “la nacionalización y control de las empresas 
originalmente tripartitas; la asociación con líderes tecnológicos, orien­
tadas a una posterior absorción de tecnología; asociación con líderes 
de mercado (por ejemplo, con Henkel), buscando evitar que el tamaño 
del mercado fuese a perjudicarla; asociación con empresas integradas 
hacia adelante, buscando seguridad en la colocación del producto  
(com o en el caso de Oxiquimica con H enner Hermann)”.
La política de formación de los recursos humanos, así com o el uso 
de tecnología propia es considerada estratégica, no existiendo restric­
ciones absolutas a otras fuentes, tales com o licencias. En vista de eso, 
las actividades de investigación y desarrollo ganan prestigio dentro del 
grupo. La política de asociación con líderes tecnológicos en determ i­
nadas inversiones cumple también la función de ampliar el acervo de 
tecnología a ser posteriormente internalizada.
Después de acumular US$ 48 millones de pérdidas entre 1990 y 
1992, Oxiteno registró ganancias netas de US$ 15 m illones en 1994. 
Las ventas muestran un aumento de 22%, en 1994 en comparación  
con 1990, alcanzando a US$ 172 millones. Entretanto, en 1995, se 
presentó una caída en las ventas de 30.8% en relación con el año 
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Desde su fundación, Oxiteno actúa en el área de com ercio exterior, 
vendiendo sus productos a más de 40 países. Las exportaciones 
consolidadas del grupo han mostrado una trayectoria ascendente 
pasando de US$ 39 millones en 1992 a US$ 80 millones en 1995. Los 
principales mercados internacionales son China, la Unión Europea, 
Estados Unidos y Canadá. En 1995, las ventas al mercado externo  
representaban alrededor de la cuarta parte de la producción de la 
empresa.27
O xiteno mantenía, hasta la apertura comercial, una posición mo- 
nopólica en el mercado interno de óxido de etileno, su producto  
interm edio original. Hasta 1990, Oxiteno fue una empresa extrema­
dam ente rentable. A partir de 1991, com enzó a mostrar una baja 
debido a la caída de la demanda interna, entre otros factores. La 
apertura del mercado y la nueva política industrial coincidirían con  
un exceso de oferta de productos químicos en el mercado internacio­
nal. La reducción de la protección arancelaria y la entrada de nuevos 
com petidores (Estados Unidos, México y Venezuela) obligaron a 
O xiteno a reducir rápidamente sus precios.
En 1991, Oxiteno contrató los servicios de consultoria de la Inter­
national Finance Corporation para rediseñar la empresa. Una de las 
recom endaciones de la consultora fue la de incorporar a Ultraquímica 
Nova S.A., para acompañar la tendencia mundial del sector. La 
conclusión principal en cuanto al camino por recorrer fue profundizar 
en los ramos de las commodities petroquímicas, avanzando en produc­
tos especializados, elaborados a partir de insumos que ya eran produ­
cidos por la empresa. En otros términos, no bastaba producir insumos 
intermedios básicos, com o el óxido de etileno; era el m om ento de 
buscar nichos en que los márgenes de ganancia fuesen mayores. La 
salida serían los productos hechos a pedido (customized).
En esa dirección, las estrategias puestas en práctica por Oxiteno  
estuvieron caracterizadas por la verticalización de la producción, 
incluyendo productos químicos especializados y más rentables y de 
mayor margen de ganancia. Los productos especializados, que repre­
sentaban 11% de las ventas en el mercado interno, pasaron a respon-
27 Los datos del cuadro 15 se refieren exclusivamente a Oxiteno S.A. Indústria e 
Comércio, razón social de la casa matriz localizada en São Paulo. Si se consideran 
también las ventas de la subsidiaria localizada en el Polo Petroquímico de Camaçari 
(Oxiteno del Nordeste), el total de las ventas tuvo la siguiente evolución: 1992, US$ 233 
millones; 1993, US$ 256 millones; 1994, US$ 288 millones, y 1995, US$ 265 millones.
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der por 41% de las mismas, aumentando la línea de productos, de 40 
a 600 ítems. Las áreas superpuestas y las líneas m enos rentables fueron  
eliminadas. Dentro de esta estrategia fue desactivada la fábrica de 
Triunfo, con el objeto de detener pérdidas anuales de US$ 8 millones. 
Oxiteno pasó por un proceso de reestructuración, con la reducción  
de cuadros y niveles jerárquicos, tercerización y revisión de políticas 
comerciales. La decisión de disminución del cuadro de funcionarios 
fue motivada por la duplicidad de departamentos y funciones; fueron  
unificadas las áreas de recursos humanos, compras y finanzas.
La estrategia de liderazgo de la empresa ha sido enmarcada por 
importantes mejorías tecnológicas, modificaciones de proceso, adición  
de nuevas instalaciones y modernización de todo el sistema de control. 
Las inversiones fueron efectuadas para remover cuellos de botella en  
las líneas de producción, resultando en ganancias de productividad. 
Los gastos anuales en investigación y desarrollo son del orden de 2% 
del total de las ventas y los gastos en educación y capacitación 
corresponden a 0.25% del total de las ventas brutas. En esa dirección 
están previstos, para los próximos años, lanzamientos de nuevos 
productos, realizando inversiones de US$ 28 millones en la prepara­
ción de plantas industriales. Oxiteno, a través de la adquisición de 
tecnología de la empresa japonesa Mitsubishi Petrochemical, se pre­
para para lanzar un producto inédito en el mercado brasileño, funda­
m ental para la fabricación de tintas y resinas: el ácido acrílico.
3.4.9. WEG-Motores
A pesar de formar parte de uno de los sectores más problemáticos de 
esta fase de la econom ía brasileña -e l de los bienes de capital- 
WEG-Motores ha presentado una trayectoria de crecimiento y consoli­
dación de su liderazgo. Lo interesante en este caso es que, hasta el 
m om ento, su estrategia no ha seguido las características de los otros 
casos examinados. En WEG no se ha producido la formación de 
alianzas o jo in t ventures con otros grupos o empresas nacionales o 
extranjeras. Además de eso, mantiene un alto grado de verticalización, 
tercerizando apenas actividades menores. Según la visión de la direc­
ción de WEG, esto es justificado por la particularidad de su posición  
geográfica y por el alto grado de calidad y productividad de su 
manufactura. La principal novedad fue la intensificación de sus gastos
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en m onitoreo tecnológico, desarrollando nuevos productos y entre­
nam iento de recursos humanos. Otro aspecto innovador, también  
responsable del crecimiento de las ventas externas, fue el estableci­
m iento de oficinas comerciales y asistencia técnica en  varios países 
industrializados. En efecto, la evolución del total de sus ventas ha 
representado un aumento sustantivo. La empresa viene, desde 1992, 
obteniendo avances significativos pasando de cerca de US$ 135 millo­












f u e n t e : W E G -M o to re s .
En cuanto a las exportaciones, buscó llevar adelante una estrategia 
de ampliación de mercado, con la adaptación de los motores a los 
requerimientos del mercado externo.28 Así com o el com portam iento  
del total de las ventas de la empresa, la evolución de sus exportaciones 
ha seguido una trayectoria ascendente. En 1990, WEG exportaba cerca 
de US$ 27 millones, valor que equivalía a 14% del total de sus ventas. 
En 1994 y 1995, este valor había aumentado a 25% totalizando US$ 65 
millones. Los principales mercados para sus productos son los de 
América del Norte en un 35% y América del Sur en 34.6%. Mantiene 
filiales en Estados Unidos, Bélgica yjapón . La empresa dom ina 40% 
del mercado argentino dentro de su área. El crecimiento de las expor­
taciones, a partir de 1994, fue acompañado por el aum ento del núm ero
28 En 1987 se creó Trading w e g  Exportadora.
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de em pleados en  la WEG, que pasaron de 3 743 en 1993, a 4 480 en  
1994 y 5 300 en 1995.
CUADRO 17 
WEG-MOTORES 








f u e n t e : W E G -M oto res .
La trayectoria de competitividad de WEG se caracteriza por algunos 
aspectos interesantes. Uno de ellos corresponde a la estrategia de 
verticalización para la producción de com ponentes, hilos de cobre y 
de barniz esmaltado, servicios de fundición, estampado e inyección de 
piezas de aluminio, entre otros. Las inversiones en  verticalización se 
justifican por la distancia de WEG de los otros centros industriales, que 
encarecía las compras externas, y por la precariedad de los servicios 
prestados por los proveedores locales. De esa manera, los costos de 
producción y provisión internos son más bajos. La experiencia de WEG 
muestra que no siempre la estrategia de tercerización es el mejor 
cam ino para problemas de costos de producción.
Otro aspecto importante fue la consecución de políticas de inver­
sión y de diversificación en dirección a las nuevas tecnologías. Hay un  
severo control de calidad de los productos; todos los m otores pasan 
por el Centro Tecnológico y reciben una batería de tests en aparatos 
de tecnología sofisticada; también pasan por ese proceso los materia­
les utilizados en la línea de producción, para asegurar la calidad final 
del producto. WEG recibió diversos premios en esa área, com o el 
Premio Petrobrás de Calidad y el Premio de Proveedor de la Asocia­
ción Brasileña de Productores de Máquinas Herramienta (ABIMAQ), y 
obtuvo la hom ologación de dos certificados ISO 9000 por Inmetro. Sus 
inversiones en investigación y desarrollo corresponden en prom edio
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a 3% de las ventas totales al año. WEG es conocida por su excelencia 
en el área de manufactura, con dom inio com pleto del ciclo de pro­
ducción, desde el diseño de proyectos hasta su desarrollo. Su sector 
de herramientas es considerado uno de los mejores en la industria 
nacional.
Desde otro punto de vista su estrategia está centrada en la capaci­
tación tecnológica gracias a fuertes inversiones en innovación, progra­
mas de calidad total, formación y capacitación de recursos hum anos 
y educación básica. Las inversiones en entrenamiento y educación  
suman cerca de US$ 1.5 millones por año.
Las oportunidades de mercado visualizadas para el futuro son  
ubicadas en la demanda potencial proveniente de la necesidad de 
expansión de la provisión de energía eléctrica, el énfasis en la conser­
vación de la energía y el programa de privatización del sector energé­
tico, que implicará una recuperación de las inversiones en el sector.
3.4.10. Ermeto
La trayectoria reciente de Ermeto es interesante debido a las enorm es 
dificultades ocasionadas por la apertura y globalización a las empresas 
nacionales medianas en las áreas industriales más frágiles en términos 
de competitividad, com o la de bienes de capital. A pesar de mantener 
su liderazgo, la empresa vio comprimirse su mercado interno debido  
a la reducción de la demanda de los segm entos donde actúa. Por 
diferentes razones, los clientes de la empresa, productores de bienes 
de capital, han tenido dificultades que los han llevado a una baja en  
sus ventas. A diferencia del caso de WEG, Ermeto, a pesar de su 
posición de líder y de una razonable capacitación tecnológica, no  
disponía ni de la escala ni de la presencia anterior en el mercado 
internacional, que le permitiese compensar la caída del mercado 
interno con el crecimiento de sus exportaciones.
A pesar de haber hecho un gran esfuerzo de revisión de sus políticas 
de producto y manufactura, haberse tornado más eficiente y flexible, 
y ampliado su oferta de productos y servicios, Ermeto no pudo resistir 
la adquisición e incorporación por uno de los mayores com petidores 
estadunidenses. Dos aspectos pesaron decididamente en la resolución  
de venta: a\ el agravamiento de la crisis financiera consecuente del 
aum ento progresivo de su endeudam iento y 6] la visualización de un
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escenario crecientem ente más difícil en términos de m antenim iento  
del liderazgo, a la par que las nuevas tecnologías de producción, más 
intensivas en capital, comienzan a ser incorporadas por los grandes 
com petidores externos, que recientemente iniciaron su penetración  
en el mercado brasileño.
El cuadro 18 demuestra la retracción de las ventas de Ermeto en 
esta década. Después de alcanzar su máximo histórico en 1989 (US$ 
52 millones), el total de las ventas de la empresa sufrió una brusca 
caída, acompañando la recesión de los tres años siguientes. Así, se 
mantuvo en prom edio por debajo de US$ 25 millones, en el trienio, 












f u e n t e : Ermeto.
Dos factores han sido los responsables de la retracción de Ermeto. 
En primer lugar, la caída de las ventas a sus principales clientes, 
consecuencia de las dificultades que muchos segm entos productores 
de bienes de capital han enfrentado. Algunos de esos segm entos, 
com o el de máquinas para carreteras y terraplenes, fueron afectados 
por la retracción en  el gasto público en infraestructura en los años 
recientes. En el área de máquinas industriales, muchos de los clientes 
de Ermeto perdieron market share para bienes de capital importados. 
En segundo lugar, la com petencia con productos importados condujo 
a la reducción de precios de sus principales líneas de válvulas y 
conexiones. Debe agregarse incluso que la estrategia de la empresa, 
desde su mejor época, no contem pló la diversificación de las ventas
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hacia el mercado externo. Entre 1990 y 1994, Ermeto presentó un 
m ediocre desem peño exportador, con una m edia anual de US$ 800 
mil. Por lo tanto, el exportar para compensar la caída del mercado 
interno no era una alternativa viable para la empresa.
C om o resultado de la presión de los productos importados sobre 
los precios de los com ponentes para bienes de capital, los márgenes 
brutos y netos fueron comprimidos y la rentabilidad de la empresa 
también cayó. La rentabilidad también se vio com prom etida por el 
endeudam iento y los crecientes costos financieros. Con excepción de 
1994, cuando la empresa presentó un beneficio neto inferior a 1 millón 
(0.34% sobre el patrimonio neto), los demás años de la década fueron  
marcados por pérdidas que variaron entre US$ 2.5 millones (1993) y 
US$ 21 millones (1991).
A pesar de todas estas dificultades, la empresa cree que mantuvo 
su posición de liderazgo en el mercado interno hasta 1995. Ese año, 
Ermeto estimaba detentar la mayor cuota (17.3%) del com petido y 
fragmentado mercado brasileño de com ponentes hidráulicos (cone­
xiones, tubos, válvulas, registros, comandos y bombas), siendo seguida 
de cerca por su principal competidor (Rexroth), con 13.6%. Según 
evaluación de la empresa, los com ponentes importados representaban  
cerca de 10% del consum o nacional aparente, excluyéndose los com ­
ponentes incorporados en bienes de capital importados. En ausencia 
de estadísticas sobre este mercado específico y heterogéneo, es difícil 
evaluar el grado de precisión de esos números. Otro punto de dificul­
tad es que muchos de los competidores de Ermeto no producen sólo  
o principalmente com ponentes, sino bombas u otros mecanismos 
com pletos.
De cualquier manera, es importante com prender que el m anteni­
m iento del liderazgo de Ermeto durante el periodo de crisis estuvo 
basado en una amplia reestructuración de sus políticas de producto y 
manufactura. Desde el inicio de la apertura y la caída del mercado 
local de bienes de capital, Ermeto intentó orientar estas políticas hacia 
la diversificación y customization de productos, así com o hacia la 
mejoría de su calidad. Sobre la base del incremento de los gastos en  
ingeniería de producto (cerca de 2% de las ventas en 1994), así com o  
una rápida incorporación de automatización microelectrónica en  
manufactura, la empresa cambió completamente las características 
básicas de su oferta. Pasó de una estrategia de comercialización basada 
en una mezcla de productos rígida de tipo “productos de catálogo” al
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abastecimiento flexible de productos y servicios adecuados a las 
necesidades de los clientes. Este cambio la llevó a un sustancial 
aum ento en  la variedad de los productos fabricados, de cerca de 150 
diferentes productos en 1989 a más de 350 en 1994. Esta diversifica- 
ción se dio con la incorporación simultánea de productos de mayor 
complejidad y valor agregado, com o válvulas de com ando y control 
(hasta entonces, la producción y comercialización de productos más 
simples -con ex ion es- representaban 70% o más de las ventas totales 
de la empresa).
La viabilidad técnica y económ ica de esa estrategia de diversifica­
ción y aum ento de la complejidad de productos fue garantizada por 
la rápida incorporación de máquinas herramienta de control numéri­
co computarizado acopladas a sistemas CAD/CAM . En 1994, Ermeto 
presentaba un índice de densidad de difusión de equipam ientos de 
base microelectrónica de 75%,29 lo que representa un grado de difu­
sión extremadamente elevado para los patrones brasileños. Además 
de eso, la empresa desarrolló su propio sistema (formalizado) de  
auditoría y garantía de calidad, buscando actualmente su certificación  
ISO. Otro aspecto significativo fue la introducción de una variante del 
sistema de organización celular de manufactura, denom inado featu­
ring cells (células virtuales), más adaptado a la gran inestabilidad y 
variabilidad de la mezcla de productos de la empresa.
Con estos cambios, Ermeto logró obtener ganancias significativas 
de eficiencia. Por ejemplo, entre 1989 y 1994, se produjo una reduc­
ción de dos tercios de los tiempos muertos de fabricación relacionados 
con la preparación de máquinas para maquinado. Aunque el creci­
m iento de la productividad física no se haya traducido en los indica­
dores convencionales, ella de hecho ocurrió. La cantidad de metal 
m aquinado por hora/persona no cambió esencialm ente en ese perio­
do, pero los productos fabricados -d e  mayor com plejidad- exigían  
mayor intensidad y calidad de trabajo por tonelada de metal. N o  
obstante, la reducción del tamaño de la empresa también se tradujo 
en una reducción del em pleo de cerca de 15% en el periodo conside­
rado.
A pesar de este esfuerzo, los intentos de ajuste de Ermeto no  
garantizaron la sobrevivencia de la empresa. A com ienzos de 1996, la
29 La densidad de difusión es definida como el porcentaje de producción física 
manufacturada (en el caso, maquinada) a través de equipamientos de base microeléc- 
tronica (Quadros Carvalho, 1995, p. 29).
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dirección de la empresa se había decidido por la venta del control y 
se encontraba en negociaciones con posibles compradores. Entre 
ellos, uno de los interesados era el mayor com petidor estadunidense 
en el área de hidráulica de aceite. Dos factores pesaron en esta 
decisión. En primer lugar, un proceso de endeudam iento creciente, 
originado por los pasivos acumulados durante la recesión de 1991- 
1992, que inhibían las inversiones para profundizar el ajuste. En 
segundo lugar, la dirección evaluó que la empresa, además del proble­
ma financiero, no tenía escala para hacer frente a las inversiones 
requeridas para la actualización impuesta por los com petidores que 
dom inan la frontera tecnológica.
En esta industria, se avanza rápidamente desde procesos de maqui­
nado de las parte de metal (en el cual está basada la manufactura de 
Ermeto) hacia procesos basados en deformación (forja de precisión). 
En este sentido, el caso de Ermeto es ilustrativo de una lección esencial 
de los procesos de globalización, sobre todo para empresas de alcance 
estrictamente local: ajuste, eficiencia, calidad e incluso capacitación 
tecnológica pueden ser insuficientes, cuando lo que la com petencia  
exige es capacidad financiera y escala, para hacer viables las inversio­
nes necesarias para el mantenimiento del liderazgo de una empresa 
en una fase de ruptura tecnológica.
3.5. CONCLUSIONES
En esta sección, se sistematizan las conclusiones sobre las característi­
cas más importante del proceso de ajuste de las empresas líderes 
brasileñas examinadas en las secciones anteriores. El énfasis recaerá 
sobre la relación entre los cambios estructurales en la econom ía  
brasileña y la reorientación de la política económ ica, por un lado, y 
las estrategias de ajuste de las empresas, por otro. Las conclusiones 
prestarán especial atención a las principales lecciones para la form u­
lación de la política industrial y de comercio exterior que se puedan  
extraer de las mismas.
Respecto a las relaciones entre el cambio estructural de la econom ía  
y el ajuste de las empresas líderes destacan dos conclusiones generales, 
que se com plem entan entre sí. En primer lugar, la transformación del 
ambiente m acroeconôm ico tuvo un fuerte impacto sobre las empresas
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y produjo una fuerte alteración en sus estrategias y políticas. Conside­
rando el conjunto de casos, el efecto com ún más evidente de los 
cambios en el contexto en el que operan las empresas ha sido la 
intensificación de la presión competitiva sobre las mismas, especial­
m ente en el mercado interno. El ajuste en las empresas ha sido 
profundo y extenso y ha dado lugar a un patrón de crecim iento e 
inversión más volcado hacia el aumento de la productividad y la 
adquisición de capacidades tecnológicas que el predom inante en  la 
fase anterior de la industrialización brasileña. En la medida en que ese  
ajuste ha sido la respuesta a la presión competitiva, se puede afirmar 
que los cambios de régimen de política económ ica han contribuido a 
la formación de un nuevo patrón de industrialización, a través de 
m odificaciones de las estrategias y prácticas de las empresas.
En segundo lugar, es necesario calificar la conclusión anterior. 
Aunque existen tendencias comunes en las nuevas estrategias de las 
empresas líderes que son comunes a la mayoría de ellas, los efectos 
concretos de la presión competitiva, así com o los ajustes particulares 
llevados a cabo por las empresas, siguieron patrones distintos, no  
hom ogéneos. Existen varias alternativas para clasificar esas diferen­
cias; sin embargo, en este trabajo se considera que la más importante 
es la referente al crecimiento o decrecimiento del tamaño de las 
empresas.
Hay dos grupos bien diferenciados en este sentido: cuatro de las 
empresas estudiadas sufrieron un ajuste que fue marcado por la 
reducción de sus ventas totales, en las ganancias y en el em pleo, en  
tanto que otras cuatro se reajustaron en condiciones de crecimiento, 
esto es, con expansión del ingreso y de las utilidades y m anteniendo 
o aum entando sus niveles de empleo. Estas diferencias se derivan de 
variables determinadas por los distintos sectores productivos o seg­
m entos de mercado en que se encontraban, de la existencia o ausencia 
de políticas sectoriales y de la capacidad acumulada anteriormente por 
cada empresa.
El cambio más significativo del ambiente económ ico operado desde 
1990 ha sido la intensificación de la com petencia de las empresas. Sin 
duda, la principal fuerza en este sentido ha sido lo que Simões de 
Almeida (1996) calificó com o “el gran cambio institucional” en la 
econom ía brasileña, esto es, la apertura comercial iniciada con la 
Política Industrial y de Comercio Exterior en 1990. Desde 1994, las 
características de la estabilización brasileña han contribuido a intensi-
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ficar la competencia, ya sea por el efecto del tipo de cambio sobre la 
competitividad de las importaciones y exportaciones, o por la atrac­
ción de nuevos com petidores internacionales provocada por la vuelta 
al crecimiento, por lo m enos en determinados mercados. Los casos 
estudiados en este capítulo confirman la importancia del estímulo de 
la com petencia para inducir a las empresas a buscar mayor com peti­
tividad a partir de estrategias que valorizan las capacidades tecnológi­
cas y de m ercadeo.30 En contraste con el aum ento de la com petencia, 
la nueva política industrial fue mucho más débil en lo referente a la 
creación de instrumentos y mecanismos para apoyar la competitividad  
empresarial. El único programa horizontal realmente digno de consi­
derar por su alcance e impacto fue el Programa Brasileño de Calidad 
y Productividad (PBQP). Como ya se señaló anteriormente, el PBQP fue 
un programa de movilización que contribuyó a la disem inación de los 
esfuerzos para aumentar la calidad en la industria brasileña.
¿En qué m edida se pueden identificar elem entos com unes en los 
ajustes de las empresas líderes frente a los nuevos desafíos del am bien­
te económ ico? Los casos estudiados apuntan a cinco tendencias 
principales.
En primer lugar, es posible constatar el crecimiento de la im por­
tancia atribuida por las empresas a los mercados externos y a las 
exportaciones. Empresas que ya tenían tradición exportadora, com o  
la Fiat, WEG, Cofap, Usiminas y Cacique, intensificaron sus esfuerzos 
para consolidar mercados externos. La mayor parte de las empresas 
de la muestra para las cuales las exportaciones eran marginales (o eran 
consideradas sim plem ente com o alternativa al mercado interno) am­
pliaron sus exportaciones y buscaron desarrollar sistemáticamente 
mercados y clientes en el exterior, com o es el caso de Clark, Gessy 
Lever y de Oxiteno. A pesar de una política cambiada que tendió a 
sobrevaluar la m oneda nacional, para la mayoría de las empresas 
líderes el periodo 1990-1995 fue de crecimiento de las exportaciones, 
incluso para aquellas cuyas ventas estaban creciendo concomitante- 
m ente en el mercado interno. Otro aspecto sobresaliente, especial­
m ente a partir de 1994, ha sido el crecimiento de la participación 
relativa del comercio de esas empresas con países del Mercosur,
30 Sobre la importancia del mantenimiento de un contexto con fuerte rivalidad y 
competencia como elemento clave de la competitividad sistémica de una economía, 
véase Porter (1990) y Posas (1996). Lall (1992) llama la atención al papel de las 
importaciones como fuerza para mantener un ambiente de competencia.
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especialm ente Argentina. La creación o consolidación de una partici­
pación importante en el mercado regional ha sido una prioridad para 
la mayoría de las empresas de la muestra. Una importante lección  
ofrecida por algunas de las empresas líderes (WEG, Cofap, Cacique, 
Usiminas) es que la creación de una red propia de filiales comerciales 
y de asistencia técnicas a los clientes en el exterior es un factor de éxito 
en la expansión de las exportaciones. El conocim iento más detallado 
de esas experiencias puede hacer importantes aportaciones en el 
diseño de una política de prom oción comercial, lo que el gobierno  
brasileño considera com o una de las áreas que deben recibir atención  
en sus esfuerzos de fom ento a las exportaciones.
U n segundo elem ento bastante frecuente en los casos de ajuste aquí 
investigados es la reestructuración patrimonial, en forma de ventas, 
adquisiciones o fusiones. Asociada a este proceso, algunos casos 
muestran una tendencia a la desnacionalización de las empresas 
brasileñas y a la concentración de capital. La mayor parte de los casos 
de reestructuración patrimonial aquí analizados tienen relación con  
la adquisición por compañías transnacionales de empresas brasileñas 
o de compañías controladas por otras transnacionales. En el caso de 
la venta de las empresas brasileñas, aun cuando razones de pobre 
desem peño frente a las nuevas condiciones de com petencia puedan  
ser algunos de los motivos determinantes (por ejemplo, la Ermeto), 
las exigencias de escala para inversión y para participar de un patrón  
de com petencia generalizada pueden ser el principal inductor (com o, 
por ejemplo, el caso de la compra de Metal Leve y parte de la Cofap 
por la empresa alemana Mahle). Esta tendencia a la concentración a 
escala internacional se hace sentir también en las empresas de control 
internacionalizado pero con actividades exclusivamente locales, com o  
en la venta de Clark a Eaton, y en la venta de CICA a la Unilever por 
Cragnotti Partners. En un grupo m enor de empresas (Oxiteno y 
Alpargatas), los procesos de reestructuración patrimonial se centraron 
en la fusión de empresas o de parte de ellas, buscando fundamental­
m ente la ampliación de escalas de producción y la reducción de costos. 
La aceleración en la desnacionalización de empresas brasileñas,31 
sugiere la urgencia de desarrollar un mejor seguim iento de este 
proceso por parte de los responsables de las políticas industrial,
31 Esta aceleración se basa en relevamientos periódicos realizados por empresas de 
consultoria, algunos de los cuales han sido divulgados por la prensa brasileña, por 
ejemplo en la Folha de São Paulo y la Gazeta Mercantil.
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tecnológica y de com ercio exterior, considerando dos tipos de impli­
caciones. A corto plazo, este proceso puede tener impacto sobre la 
naturaleza de las actividades tecnológicas desarrolladas en Brasil. Esto 
hace más necesario el perfeccionamiento de la legislación de control 
de la inversión extranjera directa, considerando dar estímulos a la 
profundización de las actividades tecnológicas realizadas en el país. 
De manera correlativa, este proceso puede tener efectos a m edio y 
largo plazo sobre los flujos de comercio exterior de estas empresas, 
así com o sobre el m onto del valor agregado en el país.
La mayor apertura de las empresas líderes hacia el exterior también 
se ha reflejado en algunas iniciativas de asociaciones, ya sea con  
empresas transnacionales o con socios locales de otros países. Com o  
estrategia de penetración en mercados externos, asociaciones com o  
las de la Cofap en Portugal y en Argentina, o com o la de Alpargatas 
en este último país, se han revelado fructíferas. Estas experiencias 
también han dejado lecciones para la política de prom oción comercial 
brasileña. Así, el caso de la Oxiteno apunta en la dirección de asocia­
ciones con empresas transnacionales que dom inan tecnologías avan­
zadas, a fin de producir productos de mayor valor agregado tanto en  
el mercado nacional com o en el regional.
El énfasis en la innovación de productos es el tercer punto, y 
posiblem ente el más importante, que se presenta de manera genera­
lizada en las estrategias de ajuste. N o existe empresa de la muestra que 
no haya ampliado significativamente su mezcla de productos y servi­
cios en esta década. Este cambio casi siempre ha ido acompañado del 
aum ento de sus capacidades tecnológicas. Las características asumidas 
por este cambio varían de acuerdo con el segm ento de la industria en  
que la empresa está inserta. En las empresas productoras de commodi­
ties interm edios (Usiminas, Oxiteno), la búsqueda se ha orienta io  en  
el sentido de la diversificación de los servicios y productos de mayor 
valor agregado. Los productores de bienes de capital (WEG) o com po­
nentes de bienes de capital (Ermeto), además de haber ampliado los 
diseños de los productos ofrecidos, también han trabajado el nicho 
de los servicios a los clientes. Para los productores de autopartes 
(Cofap, Clark), esta última tendencia significa integrarse cada vez más 
en los esfuerzos de diseño de las empresas ensambladoras terminales 
o de los consorcios productores de sistemas de piezas para automóvi­
les. Finalmente, en el caso de las empresas productoras de bienes de 
consum o, el crecimiento del mercado asociado a la com petencia de
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las importaciones se tradujo en un enorm e desafío de corto plazo de 
actualizar su mezcla de productos, al mismo tiempo que mejorar la 
calidad. El caso de la industria automotriz (Fiat) es ilustrativo. En los 
años noventa, la industria automotriz brasileña lanzó más del doble 
del núm ero de nuevos m odelos lanzados en los años ochenta (Qua­
dros Carvalho y Queiroz, 1997). En el caso de la Unilever de Brasil 
(Gessy Lever), la renovación no se restringe al lanzamiento de nuevas 
marcas, sino que también com prende la mayor capacitación de la filial 
brasileña en materia de innovación del producto. Esto se concreta en  
la integración de la gestión local de la innovación de patrones y 
técnicas usadas globalmente por el grupo, y en la construcción de 
nuevos centros de desarrollo de producto en el país. En suma, la 
innovación de producto es un elem ento crucial de las estrategias 
competitivas, por lo m enos para las empresas líderes.
La renovación de la mezcla de productos de las empresas ha ido 
acompañada de un salto en la calidad de los m étodos y técnicas de 
producción. Éste es el cuarto punto común de ajuste. Entre las 
empresas líderes, técnicas com o total quality control, total productive 
maintenance, grupos de perfeccionamiento, just-in-time (cuando es 
pertinente) han sido asimiladas y llevadas a la práctica. Algunas de esas 
empresas son pioneras en Brasil en la puesta en marcha de tales 
técnicas, com o son los casos de Clark en manufactura celular y de 
Gessy Lever en la realización de grupos semiautonóm os. En esa misma 
dirección, se com probó un perfeccionamiento generalizado de la 
calidad de los productos en esas empresas (muchas con certificación 
ISO 9000), además del aumento de la productividad física del trabajo. 
Aunque las inversiones no han crecido de manera generalizada es 
com ún que se concentren en equipos de producción de base técnica 
actualizada, la mayor parte con control microelectrónico.
El quinto y último punto, el cual no siempre está presente, pero es 
significativo, es la tendencia a la desconcentración geográfica de esas 
empresas, especialmente en lo que se refiere a nuevas inversiones. En 
este sentido, aunque es un fenóm eno que se desarrolla en diversas 
regiones del país, el estado aparentemente más favorecido en este 
proceso es Minas Gerais.32 El fenóm eno no se restringe al impacto de
32 Un relevamiento realizado recientemente por el Ministerio del Trabajo, sobre la 
base de registros administrativos, apunta a Minas Gerais como el estado en que se creó 
el mayor número de nuevos puestos de trabajo en la industria de transformación en 
1996 (Folha de São Paulo, 3 de marzo de 1997).
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la inversión de Fiat, aunque el proyecto de minerização de proveedores 
de la empresa tenga su peso. Empresas de otros segm entos han 
buscado instalarse en este estado, com o es el caso de la nueva fábrica 
de detergentes de la Gessy Lever (la más moderna en este sector) en  
el m unicipio de Vespasiano en la zona metropolitana de la capital del 
estado (Belo Horizonte). La ubicación de las numerosas nuevas plan­
tas automotrices anunciada en el marco de la política gubernamental 
(Régimen para la Industria Automotriz) confirma la tendencia a la 
descentralización de la actividad industrial en dirección a los estados 
de Rio Grande do Sul, Santa Catarina, interior de São Paulo, Río de 
Janeiro, Minas Gerais y Bahia.
La desconcentración no ha sido determinada por los estímulos 
fiscales a la instalación de nuevas fábricas, aunque ellos puedan haber 
incidido en la ubicación final de las plantas que ya se había decidido  
radicar fuera de la zona metropolitana de São Paulo. Otros factores 
-com o infraestructura física y tecnológica, y mercado de trabajo- 
parecen haber pesado más en la decisión de invertir. Una lección  
importante en este sentido es que los estados se habrían beneficiado  
más si hubieran coordinado sus esfuerzos para la utilización de recursos 
en favor del desarrollo de la infraestructura y la oferta de recursos 
humanos en lugar de embarcarse en una costosa “guerra fiscal”.
Volviendo al examen de las diferencias entre los tipos de ajuste de 
las empresas líderes, ya se señaló que en cuatro empresas de la muestra 
(Cofap, Clark, Alpargatas y Ermeto) el ajuste se dio en condiciones de 
decrecim iento (ajuste regresivo). En otros términos, estas empresas se 
han caracterizado por la caída en sus ingresos, ganancias y em pleo. 
Por el contrario, para otro grupo de cuatro empresas (Fiat, Gessy 
Lever, Cacique y WEG), se puede hablar de un ajuste expansivo, una 
vez que éste se manifestó en crecimiento de los ingresos, ganancias y 
el m antenim iento o la expansión del em pleo. En este grupo, sólo la 
Cacique presentó caída en el nivel de empleo. La Usiminas y O xiteno  
están en situación intermedia; aunque no han tenido crecimiento de 
sus ingresos, la productividad y las ganancias crecieron en relación 
directa con la reducción del empleo, situación que fue influida por el 
proceso de racionalización desencadenada por la privatización.
Los determinantes sectoriales -la  existencia o no de políticas secto­
riales específicas- así com o la capacidad acumulada de cada empresa, 
tuvieron un papel preponderante en la definición de esas trayectorias 
diferenciadas. Si bien en un primer m om ento la apertura comercial
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tuvo impacto sobre todas las empresas, tuvo distintos desdoblam ien­
tos a lo largo de los años noventa. La protección temporal concedida  
al segm ento ensamblador de la industria automotriz, a través de la 
reducción de los aranceles de importación para las empresas termina­
les establecidas en el país a cambio de com promisos de inversión y 
exportaciones tuvo un peso decisivo para que la Fiat, así com o el resto 
de las ensambladoras, invirtiera en la expansión de sus actividades 
productivas locales. Por el contrario, para el sector de autopiezas, que 
recibió un tratamiento totalmente distinto, la com petencia abierta e 
intensa de las importaciones en los años recientes tuvo un impacto 
m ucho más severo. Por más que fueran bien estructuradas y m oder­
nas, empresas com o la Cofap y la Clark no tuvieron el mismo impulso 
para hacer frente a los desafíos simultáneos de la com petencia de los 
productos importados en el mercado interno y del global sourcing en  
el mercado externo. La propia escala de estas empresas, además de su 
mayor dificultad de acceso a capital con bajo costo en los mercados 
financieros externos (al m enos en comparación con las empresas 
mundiales de mayor tamaño), representó una restricción para su 
expansión.
En bienes de consum o no durables, los tamaños y capacidades 
financieras diferentes de las empresas también influyeron. Alpargatas 
tuvo dificultades para acelerar su modernización para competir con  
textiles y confecciones importados, no sólo debido a su m enor acceso 
a nuevas tecnologías y marcas, sino también a sus limitaciones finan­
cieras. Por otra parte, Gessy Lever se valió del tamaño del grupo 
Unilever para apalancar su inversión para ampliar la capacidad insta­
lada, adquirir nuevas empresas y renovar su línea de productos. En 
los casos de las industrias de bienes de capital, el acceso de la WEG a 
los mercados externos y su capacidad acumulada en tanto líder en la 
producción de motores eléctricos en América Latina fueron decisivos 
para superar las dificultades de retracción del mercado interno com ­
binada con la entrada de las importaciones. Para la Ermeto, la ausencia 
de esta alternativa selló su destino en dirección al ajuste regresivo y, 
por consecuencia, a la desnacionalización. Igualmente, la Usiminas se 
valió de su capacidad, tamaño y acceso a mercados externos (incluso 
de capitales) para preparar la estrategia que le permitió m antener 
ingresos y al mismo tiem po desplazarse hacia productos y servicios 
más nobles.
Este último punto sugiere una lección más. El Régimen de la
216 LA DINÁMICA DE EMPRESAS LÍDERES EN BRASIL
Industria Automotriz, la ola de desnacionalización de empresas brasi­
leñas y las dificultades presentes en determinados sectores (bienes de 
capital, por ejemplo) apuntan hacia la necesidad de que las políticas 
horizontales de modernización industrial sean complementadas por 
políticas de competitividad sectorial, que ayuden en  la coordinación  
del proceso de ajuste de los sectores más importantes de la industria, 
tom ando en consideración las particularidades de cada sector en  
términos de naturaleza de la competencia, requisitos de capital para 
inversiones y acceso a fuentes de financiamiento y a tecnologías y 
marcas.
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4. LAS ESTRATEGIAS DE LOS GRANDES GRUPOS 
ECONÓMICOS BRASILEÑOS
REGIS BO N E L L I*
4.1. EL CAMBIO ESTRUCTURAL EN LA ECONOMÍA EN LOS AÑOS NOVENTA
El ajuste del sector externo realizado en Brasil en la primera mitad de 
los años ochenta com o respuesta a la crisis de la deuda no creó las 
condiciones para la recuperación de un sendero de crecim iento  
económ ico. Al contrario, uno de los principales resultados del proceso  
de transferencia de recursos hacia el exterior que caracterizó ese 
periodo fue un conjunto de desajustes que se tradujo en un insatisfac­
torio desem peño económ ico, pérdida de control sobre el proceso  
inflacionario y, dada la evolución del valor agregado, reducción de la 
capacidad de crecimiento. Esto porque la contrapartida de los grandes 
superávit comerciales externos obtenidos después de 1982 fue una  
grave crisis fiscal, cuyo origen se encuentra en el proceso de sustitu­
ción de deuda externa por deuda interna asociada a la transferencia 
de recursos hacia el exterior. De esa forma el ajuste externo se reflejó 
en los desequilibrios económico-financieros del sector público. Por 
ende, de ese proceso se originó la reducción de la capacidad de ahorro 
del Estado pese a la reducción de los gastos públicos. A pesar de eso, 
se observaron crecientes necesidades de financiamiento y un aum ento  
de la deuda interna derivado de la necesidad de pagar altos intereses. 
Ello absorbió el ahorro e inhibió la inversión privada. Por lo tanto, 
una de las principales consecuencias de la década perdida de los años 
ochenta fue la desarticulación del financiamiento del desarrollo,
*  Investigador visitante de la Dirección de Investigaciones del Instituto de Investi­
gación Económica Aplicada ( ip e a ), en Brasilia y  Río de Janeiro. El autor agradece al 
equipo del d p e s , del área de planificación del Banco Nacional de Desarrollo Social 
( b n d e s ), por los comentarios a  una primera versión. Agradece también al profesor 
Luciano Coutinho y  a la Fundación para el Desarrollo Integral de Programas Socio-eco­
nómicos (Fundap) por el acceso al valioso material mencionado en la bibliografía, 
utilizado en la elaboración de este texto. La última revisión de este capítulo por su autor 
fue realizada en septiembre de 1997.
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agravado por un contexto de expectativas volátil debido a la inestabi­
lidad político-institucional y a un ambiente de inflación crónicam ente 
elevada. Obviamente, todo esto dificultó enorm em ente la gestión de 
la política económica.
La recesión de la econom ía brasileña a inicios de los años noventa 
reflejó este cuadro de desequilibrios, que llevó a las empresas a una  
gestión volcada hacia acciones de corto plazo y cautelosa en cuanto a 
las decisiones de producción, em pleo e inversión. Este periodo fue 
acom pañado de grandes cambios en la econom ía, que finalizan, en  
1994, en un proceso de estabilización que pone término a cerca de 15 
años de altísima inflación y casi nulo crecimiento del PIB. Además de 
eso, Brasil viene llevando a cabo una liberalización comercial y finan­
ciera y procesos de desregulación del mercado que hubieran sido 
impensables hasta hace pocos años. La reacción de los grandes grupos 
económ icos a esos procesos, después de años de enorm e inestabilidad 
económ ica e institucional,1 es de gran interés para evaluar el futuro 
del capitalismo brasileño.
Al terminar la crisis institucional después del alejamiento del pre­
sidente Collor a fines de 1992, se produjo un cambio positivo de las 
expectativas de corto plazo. Ese cambio fue motivado por el discurso 
del nuevo gobierno, basado en la redefinición de las prioridades de la 
política económ ica en el sentido de eliminar la recesión, con una 
política monetaria m enos rigurosa e intentos de recom poner el poder  
adquisitivo de la población, contribuyendo a cambiar tanto las actitu­
des de las empresas com o de los consumidores. En la época ya existían 
factores objetivos que sustentaban la recuperación del nivel de activi­
dad: mayores gastos del gobierno en salarios y el reajuste de los
1 Después de 40 años de crecimiento acelerado, los años de 1981 a 1992 fueron de 
estancamiento económico, con saltos de crecimiento en algunos subperiodos. En los 
12 años mencionados, el p ib  apenas creció 16% acumulado y la población cerca de 26%, 
lo que llevó a una declinación del ingreso per cápita de aproximadamente 8%. La 
industria brasileña producía en 1992 menos que en 1980. La tasa de inversión a  precios 
constantes de 1980 cayó de niveles de 23.3% del p ib  en promedio para los años setenta 
a cerca de 18.3% en los años ochenta y apenas 13.6% en 1992. Además, las recesiones 
de 1981-1983 y de 1990-1992 no tuvieron impacto alguno sobre la inflación, dados los 
mecanismos de indexación cada vez más generalizados. El resultado fue que en 1993, 
en vísperas de la adopción del Plan Real, la inflación llegó a 2 600%, a pesar de los cinco 
planes de estabilización experimentados entre 1986 y 1992. La mayoría de éstos imponía 
congelamiento de precios y salarios y rupturas de contratos, sin conseguir ningún 
resultado excepto aumentar la incertidumbre entre los agentes económicos y disminuir 
la credibilidad en los sucesivos gobiernos y equipos económicos.
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jubilados, el aum ento del salario mínimo en septiembre de 1992 y una 
política salarial más flexible en las empresas privadas.
En contraste con la recesión del trienio 1990-1992, el desem peño  
del periodo 1993-1996 es más que satisfactorio. El PIB creció cerca de  
18.5% acumulado en este periodo o 12% en términos per cápita. Las 
tasas de inversión se elevaron, aunque moderadamente, llegando a 
cerca de 16.5% del PIB (a precios de 1980) en 1996-1997. La calidad 
de la inversión mejoró sustancialmente, en la m edida en  que una cuota 
cada vez mayor de los gastos en inversión de capital está dirigida a 
equipos, especialmente importados, en los que el contenido tecnoló­
gico es superior. La productividad de la mano de obra, especialm ente 
industrial, presentó tasas inéditas de crecimiento. La inflación m edida  
por el índice de precios al consumidor disminuyó considerablemente, 
llegando a 10% en 1996 y cerca de 6% en 1997. El cuadro 1 resume 
algunos indicadores del desem peño de los dos periodos mencionados.
CUADRO 1
CRECIMIENTO DEL PIB, LA INVERSIÓN Y LA PRODUCCIÓN INDUSTRIAL
Sectores 1990-1992 1993-1996
Producto Interno Bruto -1.63 4.3
Formación bruta de capital fijo -7.20 11.4
Industria de bienes de capital -8.06 2.8
Industria de bienes intermedios -4.52 3.7
Industria de durables de consumo -4.99 17.3
Industria de no durables de consumo -2.46 3.9
Industria de la construcción -7.88 4.1
f u e n t e : Instituto Brasileño de Geografía y  Estadística ( ib g e ).
El desem peño industrial a partir de 1993, en  particular, es prueba 
de la fortaleza empresarial frente al cuadro previo de recesión y 
apertura del mercado en el que vivieron las empresas. La difusión de 
programas de contención de los gastos y racionalización de los métodos 
productivos y perfiles organizacionales, buscando elevar la productivi­
dad, perfeccionar la calidad de los productos y disminuir las necesida­
des de capital financiero ayudan a explicar ese buen desem peño.
La reforma del Estado iniciada en 1990 tiene un aspecto fundam en­
tal para los propósitos de este estudio: el programa federal de privati­
zación. Entre 1991 y 1995 fueron privatizadas las ocho empresas
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siderúrgicas integradas, las participaciones en las petroquímicas y las 
fábricas de fertilizantes anteriormente de propiedad del Estado. En 
1996 se inició la venta de las distribuidoras de energía eléctrica y de 
las redes ferroviarias federales, proceso que, en  este últim o caso, 
terminó en  1997. En este año aun se produjeron las privatizaciones 
de la Compañía Vale do Río Doce (CVRD), un enorm e conglom erado  
en torno de la minería de hierro, las subastas de las concesiones de 
telecom unicaciones (telefonía móvil), y la privatización de algunos 
bancos y concesionarios de servicios públicos de los estados, por 
ejemplo, la Light en 1996 y la Companhia Estadual de Gás/CEG, ambas 
de Río de Janeiro, y la Companhia de Electricidade do Estado de Bahia 
(COELBA).
Contra este telón de fondo, se desarrollan las nuevas estrategias 
empresariales de los grandes grupos económ icos. Esas estrategias 
están fuertem ente condicionadas por diversos cambios, destacándose 
la reducción del papel del Estado com o productor; una nueva política 
de com ercio exterior, con la apertura de la economía; cambios en la 
política industrial, con la desactivación de diversos esquemas de 
protección e instrumentos adoptados en el pasado; nuevo papel de la 
política cambiaria en la fase de estabilización, donde el tipo de cambio 
no está más indexado a la inflación pasada; el efecto de la estabiliza­
ción sobre la demanda y el desem peño del sector productivo, en  
especial, sobre el sector financiero; la privatización de las empresas 
en los tres niveles del gobierno; un contexto internacional creciente­
m ente globalizado en lo referente a flujos de capitales, que im pone  
nuevas reglas de conducta y limita las estrategias posibles. Esos 
desafíos condicionan estrategias y oportunidades para todos los agen­
tes económ icos y en particular para los grupos empresariales. Antes 
de examinarlas más en detalle, se analizará el contexto industrial en  
que se desenvolvieron.
4.2. LA DINÁMICA DEL PATRÓN DE CRECIMIENTO INDUSTRIAL
Una de las características más marcadas del desem peño industrial en  
la última década es la relativa estabilidad de la estructura industrial, 
m edida a precios constantes.2 Los principales cambios dignos de
2 La selección distingue los años de alta inflación abierta o reprimida (1985-1989)
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registro se refieren a la pérdida del peso de las industrias de vestuario, 
calzados y artículos de tejidos, textil y mecánica. En conjunto, esas 
ramas detentaban en promedio 16.1% del valor de la producción 
industrial en 1985-1989. En el periodo 1993-1996 esa proporción 
disminuyó a 13.3%. Como la producción industrial promedio prácti­
camente no aumentó en ese periodo,3 el nivel medio de producción 
de este grupo disminuyó entre los dos periodos considerados, impli­
cando una sensible reducción de la producción per cápita.
La contrapartida de la reducción de la participación de estas ramas 
es el aumento del peso de un pequeño conjunto de industrias. Las 
principales ganadoras fueron, sorprendentemente, las relacionadas 
con tres rubros: bebidas, perfumería, jabones y velas, y tabaco,4 cuya 
participación aumenta de 2.6% del total en 1985-1989 a 3.5% en
1994-1996. En segundo plano aparecen algunos rubros con mayor 
peso en la estructura de producción, cuyo desempeño fue, de hecho, 
el factor responsable por las (modestas) tasas de crecimiento de la 
producción observadas en el periodo como un todo: extracción de 
minerales, productos alimenticios, material eléctrico y de telecomuni­
caciones, papel y cartón, y material de transporte. En estos casos la 
participación pasa de 31.8 a 34.7 por ciento.
Tres factores explican esas diferencias del crecimiento: el desem­
peño exportador en la mayor parte del periodo, especialmente hasta 
1994 (casos de minería, papeles y cartones y tabaco),6 cambios en los 
patrones de consumo y difusión de nuevos productos alimenticios y 
de higiene y limpieza (casos de bebidas, alimentos, perfumería, jabo­
nes y velas); y aumento del ingreso asociado a los resultados del Plan
de los de recesión (1990-1992) y de los de recuperación del nivel de acdvidad (1993- 
1996). El total de la industria incorpora la minería y la industria de transformación.
3 El índice de producción real del trienio 1994-1996 fue apenas 5% superior al del 
trienio 1985-1987, periodo de elevado nivel de actividad industrial asociado al Plan 
Cruzado de 1986.
4 La calificación de “sorprendente” sejustifica cuando se compara este desempeño 
con lo observado históricamente, pues en la experiencia pasada el desempeño industrial 
fue ampliamente liderado por ramas de los complejos metal-mecánicos y químicos. A 
los no durables les cupo un papel muy pequeño en la explicación de la tasa de 
crecimiento agregada de largo plazo.
5 La participación de las exportaciones en el valor de la producción aumentó de 
21a 28% entre 1985-1987 y 1994-1996 en el caso de la minería, de 12 a 29% en papel, 
y de 39 a 74% en el caso de tabaco (estimaciones basadas en valores a precios constantes 
de 1985).
Real (material eléctrico y de comunicaciones, material de transporte 
y productos alimenticios).
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Total Industria 100.00 100.00 100.00
Extractiva de minerales 4.43 5.25 5.15
Industria de transformación 95.58 95.99 95.30
Minerales no metálicos 2.97 2.98 2.83
Metalúrgica 13.36 12.90 13.06
Mecánica 7.05 6.05 6.30
Material eléctrico y comunicaciones 5.98 5.97 6.76
Material de transporte 6.94 6.43 7.71
Papeles y cartones 2.72 3.12 3.05
Caucho 1.65 1.78 1.79
Química 19.09 18.36 17.71
Farmacéutica 1.19 1.11 1.07
Perfumería, jabones y velas 0.91 1.11 1.12
Productos de materiales plásticos 1.90 1.81 1.80
Textil 5.41 5.31 4.59
Vestuario, calzados, artículos tejidos 3.68 2.92 2.47
Alimentos 14.46 16.97 16.56
Bebidas 1.15 1.58 1.67
Tabaco 0.58 0.75 0.71
Otros** 6.01 5,85 6.10
fuente: Instituto Brasileño de Geografía y Estadística (ibge), Censo Industrial y Encuesta 
Industrial Mensual, Producción Física (pim pf).
* En porcentaje del valor de la producción a precios constantes de 1985.
** Residuo que incluye los rubros: madera, muebles, pieles y cueros, editorial y gráfica, 
e industrias diversas.
Las mayores tasas de crecimiento promedio anual para el periodo 
como un todo son: bebidas (6.1%), productos de perfumería, jabones 
y velas (4.5%); material eléctrico y de comunicaciones (3.8%), produc­
tos de tabaco (3.0%), minería (2.7%); productos alimenticios (2.4%), 
papeles y cartones (2.3%); caucho (2.1%) y material de transporte
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(2.1%). En el extremo opuesto existen los casos en que la producción 
real en 1996 fue inferior a la de 1985: textiles, vestuario, calzados y 
artículos de tejidos. Todos estos rubros fueron severamente afectados 
por la apertura comercial, como se desprende de los coeficientes de 
participación de las importaciones en el consumo aparente (Moreira 
y Corrêa, 1996).
El análisis según la categoría de uso de los bienes permite evaluar 
el desempeño industrial desde otro ángulo. En el cuadro 2 y la gráfica 
1 se observa que el desempeño de las diversas categorías de uso fue 
muy semejante hasta 1992. Entre 1985 y 1990, en particular, los niveles 
de producción se mantuvieron prácticamente inalterados. Eso se 
refleja en el resultado para el total de la industria, que revela un virtual 
estancamiento entre esos años. La recesión de 1990-1992, como era 
de esperarse, afectó más fuertemente a los bienes de capital e inter­
medios, a pesar del aumento de las exportaciones de diversos ítems 
entre estos años. A su vez, los bienes de consumo tenían en 1992 
aproximadamente el mismo nivel de producción agregado de 1985.
A partir de 1992 se inició una recuperación basada en la demanda 
de bienes de consumo duradero, siendo el año más dinámico, ¡cuando 
la producción de la categoría creció casi 30%! En los años siguientes, 
la expansión fue generalizada en todas las categorías, con excepción 
de los bienes de capital. En este caso, debido esencialmente a la 
competencia de las importaciones, la producción se estancó en 1995 
(como ocurrió con los bienes intermedios) y disminuyó en 1996. El 
resultado final es que el nivel de producción de bienes de capital era 
en 1996 del mismo orden de la observada en 1985, es decir 11 años 
atrás.
Volviendo a las diferentes industrias, lo que desafía la imaginación 
y la interpretación es por qué algunas ramas (por ejemplo, material 
eléctrico, material de transporte, productos alimenticios, productos 
de perfumería, caucho) tuvieron buen desempeño competitivo en la 
fase de apertura en tanto que otros (especialmente mecánica, química, 
textil y vestuario y calzados) tuvieron un retroceso.
Una cuestión compleja como ésa no admite respuestas simples. 
Diversos factores pueden ser los responsables tanto por los casos de 
éxito como por los de fracaso. En los casos de material eléctrico y de 
transporte, por ejemplo, las estructuras internas de producción de las 
empresas se modificaron sustancialmente por la sustitución de mate­
rias primas, partes y componentes producidos internamente por
CUADRO 2
PRODUCCIÓN INDUSTRIAL POR CATEGORÍA DE USO 
(promedio de 1985=100)
1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996
Industria en general 110.9 111.9 108.3 111.4 101.5 98.9 95.2 102.3 110.1 112.1 113.7
Bienes de capital 121.9 119.7 117.2 117.5 99.3 98.1 91.3 100.1 118.8 119.1 102.1
Bienes intermedios 108.3 109.6 107.2 109.9 100.3 98.0 95.6 100.8 107.4 107.6 110.5
Bienes de consumo 111.1 111.1 107.2 111.1 105.2 107.4 101.6 111.9 116.9 124.0 129.9
Consumo durable 122.6 113.9 114.6 117.3 110.5 115.7 100.6 129.9 150.1 171.1 189.9
Consumo no durable 109.1 110.5 105.6 109.7 104.0 105.9 101.9 108.7 110.8 115.3 118.8
fuente: Instituto Brasileño de Geografia y Estadística (ibge), Encuesta Industrial Mensual, Producción Física (pim-pf).
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GRÁFICA 1
ÍNDICES DE PRODUCCIÓN REAL POR CATEGORÍA DE USO DE LOS BIENES, 1985-1996
(1985 = 100)
I
-  -  -  INDUSTRIA TOTAL -•   BIENES DE CAPITAL  q  BIENES INTERMEDIOS
 *  CONSUMO DURADERO  «  CONSUMO NO DURADERO
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importados. A pesar de la caída del valor agregado con relación al 
valor de la producción implícita en ese cambio, las ganancias de 
producción más que compensaron la sustitución de generación de 
valor local por las importaciones. Una prueba de esto es el enorme 
crecimiento de la producción nacional de bienes de consumo durade­
ro, a pesar del impresionante aumento de la competencia de las 
importaciones. Además de eso, se beneficiaron de las ganancias del 
ingreso real después del Plan Real, habiendo reducido precios relati­
vos ya antes de su implantación. Son también industrias cuyas técnicas 
de producción se aproximan a las mejores prácticas internacionales y 
cuya canasta de bienes producidos puede considerarse moderna. De 
la misma forma, sus estructuras gerenciales son generalmente más 
modernas y los sectores son dominados por las empresas transnacio­
nales. Ésos fueron casos de éxito también en términos de ganancias 
de la productividad después de 1990.
Por otro lado, los sectores rezagados (principalmente textil, vestua­
rio y calzados y mecánica) no siempre fueron capaces de sacar prove­
cho de la oportunidad de contar con materias primas importadas de 
alta calidad y precios bajos, dada la valorización del real frente al 
dólar.6 Las razones para eso son varias, y van desde el grado de 
integración vertical -que históricamente es alto en Brasil- a las estruc­
turas gerenciales obsoletas, menor tamaño de las plantas y descuido 
de temas como eficiencia, productividad y competitividad.
Esos aspectos influyeron profundamente el desempeño y delimita­
ron las estrategias de expansión de los grandes grupos empresariales 
a partir de finales de los ochenta. Los que fueron capaces de adaptarse 
a las nuevas condiciones de competitividad y de financiamiento tuvie­
ron un desempeño superior sobre los demás. También obtuvieron 
ganancias los que diversificaron su actuación hacia afuera y los que, 
encontrándose más directamente amenazados por la competencia 
externa, sustituyeron materia prima nacional por importada. Pero, en 
el futuro la competitividad empresarial dependerá de la concreción 
de un nuevo ciclo de inversiones (Motta Veiga y Bonelli, 1997).
Es importante recordar los efectos negativos del periodo de alta 
inflación sobre la competitividad de la producción. A esto podría 
agregarse el debilitamiento del aparato regulatorio e institucional del 
Estado que acompañó la crisis macroeconômica, y la permisividad con
6 Recientemente diversas empresas pasaron a usar hilos importados en sus activi- 
dades de tejeduría.
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relación a la ineficiencia y a la transferencia de aumentos de costos a 
precios asociada a la cultura inflacionaria. Eso compone un complejo 
cuadro de relaciones entre alta inflación y degradación de la competiti­
vidad. Además, a lo largo de la década de los años ochenta e inicio de la 
de los noventa se amplió la heterogeneidad entre los grupos líderes en 
los diferentes sectores y la masa de pequeñas y medianas empresas. 
Durante todo el periodo de la crisis de la deuda y de la altísima inflación, 
la dimensión macroeconômica se impuso a las demás, comprometien­
do esfuerzos e iniciativas para superar deficiencias competitivas enton­
ces ya identificadas en los planos estructural y regulatorios.
En el combate a la alta inflación gana importancia el uso del tipo 
de cambio como ancla nominal de precios internos, mecanismo que 
afectó negativamente la competitividad de las exportaciones. El recur­
so a este mecanismo se reveló fundamental para la estabilización de 
precios, dada la liberalización comercial.
A pesar de las limitaciones macroeconômicas, la estabilización 
proporcionó una reanudación de las inversiones, aunque modesta. 
Según investigaciones de laCNl/CEPAL (1997), en el periodo 1995-1997 
se volvió a niveles de inversión industrial de entre 3 y 3.5% del PIB, 
frente a sólo 2.8% en 1992-1993. La misma investigación apunta hacia 
un “cambio significativo en la composición de las inversiones de las 
empresas, en los últimos años”. De hecho, según este texto, “en el 
periodo 1997-1999, predominarán proyectos en nuevos productos y 
de expansión y construcción de nuevas plantas, reduciéndose la 
importancia de las inversiones de reposición”.
La transformación de esta tendencia en un nuevo ciclo sostenido 
de inversiones depende de la reducción de la incertidumbre macroe­
conômica, especialmente en lo referente al costo de la inversión 
determinado por las altas tasas internas de impuestos. En este campo, 
la elevación de la tasa de ahorro interna es el objetivo esencial, 
dependiente de la aprobación de las reformas constitucionales en 
áreas políticamente sensibles: previsión social, régimen tributario y 
administración pública.
En lo que se refiere a política industrial, la economía pasó por una 
drástica reducción de los instrumentos de alcance sectorial típicos del 
periodo de sustitución de importaciones, habiendo sobrevivido ape­
nas algunos incentivos regionales y concentrándose los de cuño sec­
torial en la industria automotriz, bienes de capital e informática. Aun 
así, y dadas las preocupaciones con la balanza comercial, es previsible
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un mayor dinamismo de la política industrial de cuño sectorial en el 
futuro próximo, sobre todo en sectores modernos, efectiva o poten­
cialmente, deficitarios en términos de comercio exterior (equipo de 
telecomunicaciones) o en sectores tradicionales vulnerables a la com­
petencia externa (textiles y confecciones).
Después de 1994, la exposición de la producción interna a la 
competencia externa comenzó a actuar como mecanismo de selección 
entre sectores y segmentos, rediseñando el mapa industrial a la luz de 
los criterios de la competitividad internacional. En este sentido, san­
cionó las deficiencias competitivas de un conjunto de sectores que ya 
venían perdiendo peso en la estructura industrial entre 1985 y 1992 
(como es el caso de las industrias de la cadena textil, calzados y 
mecánica), y produjo un impresionante aumento en el coeficiente de 
penetración de importaciones en las industrias de material de trans­
porte, mecánica, y material eléctrico y de comunicaciones.
Por otro lado, la reducción del sesgo antiexportador con la libera­
lización comercial condujo a que ganasen peso en las exportaciones 
los sectores de bienes de consumo e intermedios intensivos en recur­
sos naturales, al mismo tiempo que se volvían deficitarias las balanzas 
comerciales tanto de sectores intensivos en mano de obra (hilado y 
tejido), como en capital (sectores de la cadena química/petroquími­
ca). El reciente desempeño del comercio exterior confirma la hipótesis 
de que la apertura contribuyó a reforzar el patrón de especialización 
de las exportaciones brasileñas, basadas en la combinación de abun­
dancia de recursos naturales y escalas adecuadas de producción. Al 
mismo tiempo, contribuyó a esbozar un patrón de especialización de 
las importaciones centrado en bienes de capital intensivos en tecno­
logía y en bienes de consumo durables.
Los procesos de reestructuración en curso en sectores tan hetero­
géneos como petroquímica, automotriz y de autopartes, alimentos, 
textiles, calzados y electrodomésticos y electrónicos son respuestas 
ofensivas en este nuevo contexto y combinan: i] nuevas inversiones en 
ampliación y modernización en sectores existentes (petroquímica, 
automotriz, bebidas); ii] reestructuración empresarial con impactos 
sobre la escala dominante en diversos sectores (fusiones en petroquí­
mica, adquisiciones por empresas extranjeras en electrodomésticos, 
autopartes y alimentos); iii] entrada de nuevos actores con proyectos 
nuevos (autopartes, electrónica de consumo, equipos de telefonía, 
alimentos), y iv] relocalización de plantas y aumento de capacidad
2 3 0 ESTRATEGIAS DE LOS GRUPOS ECONÓM ICOS BRASILEÑOS
productiva en sectores tradicionales en regiones geográficas con 
menor costo de producción, especialmente en el componente de 
mano de obra (textiles, confecciones y calzados).
4.3. LA EVOLUCIÓN DE LOS GRANDES GRUPOS ECONÓMICOS
Los análisis de la evolución de los grupos empresariales enfrentan de 
entrada una enorme dificultad: la legislación brasileña no considera 
el concepto de grupo económico a efectos fiscales o cualquier otro. 
Por lo tanto, diversos grupos, incluso algunos de los más importantes 
en términos de capital, patrimonio neto o ventas, no tienen existencia 
jurídica formal. Eso implica que la composición y /o  identificación de 
los grupos depende, en gran medida, del arbitrio de quien realiza el 
análisis y de la habilidad de identificar empresas bajo un mando único 
o compartido por agentes comunes.
Además de eso, las comparaciones de importancia cuantitativa de 
grandes grupos económicos brasileños a lo largo del tiempo son 
enormemente dificultadas por dos tipos de factores. En primer lugar, 
por el intenso proceso inflacionario y su efecto sobre los estados 
contables de las empresas y grupos. En segundo lugar, por los cambios 
en la legislación y forma de presentación de los balances, que dificul­
tan la comparabilidad especialmente en el caso de los grupos finan­
cieros. Las fuentes de información a nivel agregado que utilizan datos 
en valores corrientes -los “Balances Anuales” de la Gazeta Mercantil 
(GM) y de la revista Exame- permiten llegar a diversas conclusiones de 
interés.7 Los criterios de agregación de las empresas en grupos, usados 
por esas bases de datos son, presumiblemente, consistentes en el 
tiempo. En este marco, una caracterización de los grandes grupos 
económicos privados permite destacar los siguientes aspectos:
Control familiar. Casi 90% de los 300 mayores grupos nacionales 
privados son de control familiar, es decir, son administrados por uno 
o más miembros de la familia controladora. Gran parte de estos 
grupos surgió a comienzos del siglo y ganó fuerza a partir de los años 
treinta, en la fase de la industrialización acelerada de la economía 
brasileña asociada al proceso de sustitución de importaciones, estando
7 En esta sección se utilizan informaciones de la Gazeta Mercantil. Los valores en 
dólares son los estimados por esa publicación.
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ahora en segunda, tercera o cuarta generación.
Crecimiento. La participación relativa y absoluta de los principales 
grupos económicos privados nacionales en la economía aumentó 
entre finales de los años ochenta y la actualidad. La suma del patri­
monio neto (PN) de los 100 mayores grupos privados pasó, en valores 
corrientes, de US$ 28.5 mil millones a US$ 61.6 mil millones, entre 
1989 y 1995. Dadas las estimaciones del PIB de US$ 400 mil millones 
y US$ 716 mil millones respectivamente, se obtiene un aumento de 
participación de 7.1 a 8.6%, aunque debe tenerse en cuenta que los 
100 mayores grupos en cada año no son necesariamente los mismos.8
Inestabilidad. Existe inestabilidad o volatilidad en el conjunto de 
grupos pertenecientes al mayor rango de tamaño. Los cambios fueron 
particularmente notables en los años noventa. De los 100 mayores 
grupos según patrimonio neto en 1983, apenas 12 no estaban entre 
los 100 mayores en 1989. Pero, de los 100 mayores en 1983, al menos 
26 ya no existían en 1995.9 Estas “desapariciones” del estrato de mayor 
tamaño se deben a tres motivos:
i] Los movimientos de fusiones y adquisiciones que tuvieron lugar 
en esos años (ejemplos: Santista, Brahma, Simão, Oxiteno, Verolme y 
Bernardo Goldfarb eran empresas individuales en 1989; en 1995 eran 
parte de algún grupo). En este tema se destacan las compras de 
empresas brasileñas por extranjeros. Según investigaciones recientes, 
el mayor número de ejemplos se encuentra en el rubro de alimentos, 
bebidas y tabaco (44 fusiones y adquisiciones por empresas extranjeras 
de un universo estudiado de más de 1 000 empresas), seguido del 
sector financiero (26 de un total de 720), química y petroquímica (26 
de un total de 4 205), electrónica (21 de un total de 4 000), seguros 
(18 en relación a 108), autopartes (16 de 540), farmacéutica (14 de 
893), informática (11 de 136) y del sector energético (8 de 13).10
8 La participación del ingreso neto de operaciones de los 100 mayores grupos en 
el pib fue del orden de 10.3% en 1995. Existen problemas para estimar datos compara­
bles correspondientes a otros años debido a los cambios en la legislación sobre 
presentación de balances anuales; el caso es especialmente grave si se desea incorporar 
en la comparación a los bancos y a las grandes empresas de construcción civil 
(empreiteiras).
9 La selección de ese periodo se debió, por un lado, a la disponibilidad de datos: 
el último año es 1995. En cuanto al año inicial, se prefirió 1989, a pesar de la 
extremadamente elevada inflación de ese año, a 1990, debido a la fuerte recesión.
10 De acuerdo con el informe de investigación en la Gazeta Mercantil del 30 de 
septiembre de 1997, p. C-l.
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ii] La reducción del tamaño del grupo ya sea por venta de empresas, 
extinción, quiebra, por estar en concordato judicial u otro motivo que 
justifique la no presentación de los balances contables de las empresas 
respectivas (CRA -en concordato de 1993 a 1996-, Cutí ale, Cevekol, 
Cotia, y los Bancos Económico, Nacional y Bamerindus).
iii] Por cambio de razón social o fusión con otro grupo o empresa, 
resultando indirectamente en el primer ítem (ejemplos: Tratex/Rural, 
Severino P. da Silva/Paraíso, Hansen/Tigre).
Esa inestabilidad fue objeto de un análisis reciente (Almeida, 1997), 
el que concluyó que: i] de los 120 mayores grupos privados nacionales 
existentes a fines de 1996 no menos de 37 habían sido vendidos o 
habían cambiado su forma original a partir de 1985, al tiempo que 
otros 16 cambiaron su dirección ejecutiva;11 ii] el conjunto resistió a 
la aceleración inflacionaria de los años ochenta e inicios de los años 
noventa -de los grandes grupos, sólo Matarazzo12 desapareció-, perio­
do en que los conglomerados financieros subieron bastante en el 
ordenamiento de grandes grupos según tamaño; iii] la reducción del 
volumen de empleo asociada a la reestructuración defensiva comenzó 
antes de 1990; iv] de los 37 grupos desaparecidos, 7 corresponden a 
bancos intervenidos o vendidos al llegar al límite de su capacidad 
financiera después de la estabilización -lo que pone al descubierto 
deficiencias operacionales y la incapacidad de sobrevivir en un régi­
men de inflación baja-, y v] la única adquisición abierta en la bolsa de 
valores, fue la de la empresa de bebidas Brahma por parte el grupo 
Garantía, mientras que las demás resultaron de negociaciones entre 
acreedores para la transferencia de la propiedad.13
Según ese estudio, una de las razones para el éxito del modelo en 
gestación es la fuerza de los bancos. La participación de los conglome­
11 Casi dos tercios de los que profesionalizaron su cúpula ejecutiva aprovecharon el 
recambio generacional para hacer tales cambios.
12 Desde su creación a partir de actividades comerciales en los años treinta, el Grupo 
Matarazzo adoptó un patrón de diversificación sectorial excesivo. Así, ya en los años 
cuarenta ingresó en la producción de una amplia gama de bienes de consumo no 
durables, aunque contando con pocos recursos tecnológicos, pequeña escala en muchas 
líneas de producción y baja capacidad organizativa. Al mismo tiempo, y al igual que 
otras empresas nacionales, llegó a tener un nivel excesivo de integración vertical. Con 
el aumento de la competencia en los años cincuenta, esa estrategia mostró ser fatal y el 
grupo se desintegró gradualmente a lo largo de dos décadas.
13 Esto es, un tercio de los mayores grupos empresariales cambió de control; ¡y todo 
se dio fuera de la Bolsa de Valores!
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rados financieros en el capital industrial aumentó continuamente con 
el tiempo, principalmente por la oportunidad de realizar créditos de 
cobranza dudosa. De esto resultó “..una articulación de bancos, ase­
guradoras y fondos de pensión en polos productivos bien capitalizados 
y agresivos” (Almeida, 1997, p. 61). Eso se aplica, obviamente, a los 
conglomerados financieros que sobrevivieron en el régimen de baja 
inflación.
Importancia de los bancos y grandes empresas constructoras (empreiteiras). 
El análisis de los mayores grupos privados nacionales revela también 
la gran importancia de los grupos de base financiera y de las grandes 
empresas de la construcción pesada en el conjunto de los mayores 
grupos en términos de patrimonio neto. Esos dos conjuntos tienen 
intereses y participación crecientes en las industrias manufactureras y 
de minería. Así, por ejemplo entre los bancos, el ITAUSA (segundo 
mayor patrimonio neto en 1995) tiene inversiones significativas en las 
industrias electrónica, química, de material de construcción y de in­
muebles. Bradesco (tercer mayor patrimonio neto en 1995) tiene 
intereses en siderurgia, autopartes y minería. Entre las grandes cons­
tructoras, la Andrade Gutierres está en minería, química y petroquími­
ca, y en telecomunicaciones vía su subsidiaria AG Telecom, aunque 80% 
de sus ganancias tengan origen en la construcción. La Camargo Corrêa 
(cuarto mayor grupo en 1995) tiene participación en las industrias de 
minerales no metálicos, metalurgia, textil, cueros y electrónica, además 
de carnes y agropecuaria. La Odebrecht (quinto mayor grupo privado 
nacional) tiene participación importante y creciente en petroquímica, 
además de química, informática y telecomunicaciones.14
Diversos de estos grupos atravesaron grandes dificultades con las 
recesiones de inicio de los años ochenta y noventa, y, especialmente 
en el caso de los grupos financieros, con la estabilización a partir de 
mediados de 1994. Más recientemente casi todos los grupos financie­
ros y de la construcción pesada han manifestado interés en las conce­
siones, particularmente en el área de las telecomunicaciones, actuan­
do en consorcio con grupos (en general extranjeros) poseedores de
14 La diversificación de las empresas de construcción pesada fuera de su hábitat 
natural fue motivada principalmente por la reducción de la inversión estatal que se 
observa en el país desde los años ochenta, con la crisis de la deuda, y más recientemente 
con la crisis fiscal del Estado. Algunas de las mayores empresas, incluso, llegaron a 
atravesar por grandes dificultades (por ejemplo, la cra, que estuvo en concordato entre 
1993 y 1996). Otra salida fue la realización de obras en el exterior.
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tecnología específica. Éste es un nuevo aspecto de la concentración en 
la economía brasileña: inversiones en nuevas áreas de negocios por 
capitales antes invertidos en segmentos cuyo potencial de crecimiento 
ya no es el mismo que en el pasado. Se trata de una nueva diversifica­
ción de la conglomeración en estos grupos.
El cuadro 3 resume la distribución según tamaño del subconjunto 
de grupos financieros y de las grandes constructoras pertenecientes a 
los 100 mayores grupos privados de capital nacional en 1989 y 1995.15 
Los ordenamientos de los grupos de este subconjunto son similares, 
aunque la correlación no es perfecta. Al analizar en detalle las series, 
se verifica que existen importantes cambios de orden.16
Intemacionalización. El periodo desde finales de los años ochenta 
ha sido fuertemente marcado por el movimiento de internacionaliza- 
ción de las actividades de los grupos (Bielchowsky y Stumpo, 1996). 
La apertura de filiales en el exterior caracterizó especialmente a los 
grandes grupos, destacándose la instalación en paraísos fiscales. Una 
reciente investigación (BNDES, 1995a) identificó 117 grupos económi­
cos privados17 que tenían 402 subsidiarias en el exterior. De éstas, 199 
fueron localizadas en paraísos fiscales, correspondiendo a 67 grupos. 
En segundo lugar, destacan los países de América del Sur, con 114 
subsidiarias, estando 75 en los países del Mercado Común del Sur 
(Mercosur), y 69 en Estados Unidos. El movimiento de instalación en 
el exterior se aceleró en los años noventa. La forma de instalación de 
subsidiarias productivas en el exterior priorizó la compra o asociación 
(64% de los casos), correspondiendo el porcentaje restante a la im­
plantación de nuevas unidades. El empresariado brasileño sigue en el 
exterior un patrón de control accionario semejante al adoptado en la 
mayoría de las empresas en el país.
15 El cuadro omite el hecho de que los grupos no son necesariamente los mismos 
en las dos fechas. De hecho, un análisis más detenido revela que sólo 61 de los 100 
mayores están presentes en ambas fechas.
16 Los casos más notables de subidas en ese ordenamiento entre 1989 y 1994 fueron: 
el grupo BBM (de base petroquímica), que pasa del lugar 61 al 24, el grupo Bozano-Si- 
monsen (financiero) de 48 a 13; el grupo Wembley (confecciones de tela), de 57 a 23; 
el grupo João Santos (cemento, comercio), de 37 a 7; el grupo Rezende Alimentos 
(productos alimenticios) de 60 a 30. En el sentido inverso, destacan los casos del grupo 
CCN (construcción naval) que pasa de 22 a 61, y el grupo Varig (aviación comercial), de 
5 a 34.
17 De éstos, 74% se encontraban entre los 300 mayores grupos según patrimonio 
neto, de acuerdo al “Balance Anual” de la Gazeta Mercantil.
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CUADRO 3
DISTRIBUCIÓN DE LOS GRUPOS BANCARIOS Y LAS CONSTRUCTORAS ENTRE 
LOS 100 MAYORES GRUPOS SEGÚN EL PATRIMONIO NETO






1989 1995 1989 1995
Hasta 20 6 6 6 4
21 hasta 40 3 3 0 0
41 hasta 60 3 4 1 1
61 hasta 80 4 2 2 0
81 hasta 100 1 1 0 0
TOTAL 17 16 9 5
fuente: Gazeta Mercantil, Balance Anual, varios números.
En cuanto a la distribución sectorial, “aunque la estrategia de 
intemacionalización haya sido adoptada por grupos de diversos sec­
tores de la economía, se verifica una cierta variación en cuanto a la 
naturaleza de la actividad desempeñada por cada empresa en el 
exterior... Las unidades comerciales son más frecuentes entre grupos 
económicos de sectores de minería, mecánica, papel y celulosa y 
alimentos, en tanto que unidades productivas son más comunes entre 
los grupos de metalurgia, material de transporte, química y construc­
ción” (BNDES, 1995a).
Otra reciente investigación de la KPMG18 muestra que las empresas 
nacionales que buscaban internacionalizarse efectuaron 25 adquisicio­
nes de empresas extranjeras en 1992-1996. Por otra parte, esa investi­
gación también indica que menos de 1% de las empresas brasileñas se 
internacionalizaron mediante los procesos de fusiones y adquisiciones 
que tuvieron lugar en ese quinquenio. Considerando los 13 sectores 
que concentraron la mayor parte de tales operaciones, el número de 
las empresas que fueron compradas o se asociaron a empresas inter­
nacionales llega a cerca de 200, en un universo de alrededor de 63 mil 
empresas.19
18 Véase Gazeta Mercantil, 30 de junio de 1997, p. C-l.
19 En este sentido, la investigación de la KPMG muestra que el movimiento de fusiones 
entre las empresas nacionales fue más intenso que el de intemacionalización. El número 
de fusiones y adquisiciones entre las nacionales fue de 266 casos, además de los 25 de 
compra de empresas en el exterior (principalmente en el sector de autopartes y, en 
términos geográficos, el Mercosur).
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La investigación del Banco Nacional de Desarrollo Económico y 
Social (BNDES) mencionada anteriormente permite una mejor carac­
terización del proceso de expansión de grupos brasileños en el exte­
rior al analizar detenidamente 30 grupos (24 de base manufacture­
ra).20 Según esta fuente, el movimiento de expansión que se inicia a 
finales de los años sesenta con el crecimiento de las exportaciones 
estaría recientemente alcanzando una nueva fase en la que el estable­
cimiento de subsidiarias en el exterior es un complemento de la 
actividad exportadora, reflejando la necesidad de consolidar una 
salida para su potencial de crecimiento. La inversión directa pasa 
entonces a asumir un papel de sustituto de la inversión en el país; esa 
inversión se da muchas veces en asociación con grupos locales, aunque 
se observa una resistencia a la pérdida del control accionario. Las 
principales motivaciones para invertir en el exterior han sido: i] ganar 
competitividad mediante una ubicación próxima al mercado consu­
midor; ii] aprovechar las oportunidades generadas por el proceso de 
integración regional, y iii] desarrollar alianzas estratégicas con empre­
sas locales.
Papel de los fondos de pensión. Desde finales de los años ochenta, los 
fondos de pensiones, principalmente estatales, han tenido un enorme 
crecimiento y concentrado un muy elevado monto de capital. Esos 
fondos buscan inversiones diferentes a las tradicionales en el sector 
inmobiliario y en participaciones accionarias minoritarias. El bajo 
rendimiento de las primeras y la alta volatilidad de las acciones 
llevaron a que progresivamente buscaran realizar inversiones directas 
en empresas. Este proceso se ha profundizado durante las privatiza­
ciones posteriores a 1990. Los fondos de pensión de los empleados 
de Banco do Brasil, de Petrobrás, del BNDES, de Eletrobrás, del Banco 
Central y otros han sido particularmente activos en la adquisición del 
control de empresas, incluyendo su participación en el capital en 
numerosas empresas, especialmente en los sectores de metalurgia y 
minería.21
20 Algunos de los grupos investigados están entre los seleccionados para el análisis 
de la sección siguiente, razón por la cual se omite su identificación.
21 Algunos ejemplos son: csn, Usiminas, Cosipa, Vale do Río Doce, Acesita, Perdi­
gão, el conglomerado Paranapanema-Eluma-Paraibuna-Caraíba y la Belgo-Mineira.
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4.4. LAS ESTRATEGIAS DE LOS GRUPOS
Esta sección analiza la evolución de largo plazo de algunos conglome­
rados para identificar sus estrategias de crecimiento. Para este análisis 
se examinan pares de grupos con características semejantes y especia­
lización en áreas relativamente similares, para poder contrastar sus 
opciones estratégicas. Los pares seleccionados son: en la industria de 
papel y celulosa, Suzano/NemoFeffer y Klabin; en textil y confecciones, 
Vicunha y Alpargatas; en sector alimentos, Sadia y Perdigão; en la 
siderurgia, la Belgo-Mineira y Gerdau. Para iniciar el análisis, se estudia 
al grupo Votorantim, por su carácter casi paradigmático de la evolu­
ción del gran capital brasileño. Este conjunto de nueve grupos estu­
diados realizaban más de una cuarta parte del patrimonio neto de los 
100 mayores grupos privados en 1995 y casi un quinto del ingreso neto 
de operaciones correspondiente, habiendo ambos porcentajes expe­
rimentado un fuerte crecimiento entre 1989 y 1995 (véase cuadro 4).
4.4.1. Votorantim
Introducción,22 Este grupo ocupa la primera posición, de acuerdo a 
patrimonio neto, entre los grupos económicos privados brasileños. Su 
patrimonio neto era de 2.3 mil mdd en 1989 y de casi 6 mil mdd en 
1995, según el Balance Anual de la Gazeta Mercantil. En 1996 alcanzó, 
según datos de la revista Exame, a 5 700 mdd.23 Al igual que otros 
conglomerados, se caracteriza por poseer una estructura gerencial y de 
dirección de tipo familiar. Actualmente congrega cerca de 60 empresas 
productivas en seis centros de negocios: cemento, papel y celulosa, 
metalurgia, agroindústria (naranja y azúcar), química y actividad finan­
ciera. Su capacidad técnica es más fuerte en las áreas de cemento (es 
el mayor productor brasileño y posee el mayor complejo de América 
Latina), minerales no ferrosos, y papel y celulosa (es el tercer produc­
tor brasileño de papel).
22 El análisis de Votorantim está basado en Silveira (1996) y otras investigaciones 
que utilizan diversas fuentes.
23 Esa reducción se debe, probablemente, a la variación del tipo de cambio.
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CUADRO 4
PARTICIPACIÓN DE LOS NUEVE GRUPOS EMPRESARIALES SELECCIONADOS 




Patrimonio neto 21.5 26.8
Ingreso neto de operaciones 11.3 17.2
fuente: Gazeta Mercantil, Balance Anual, varios años.
Aunque el grupo mantiene el control accionario de sus empresas, 
tiene importantes asociaciones con otros grupos nacionales y extranje­
ros (Banco Real y Bradesco, CSN, Petroquisa, CVDR, Alean, Klabin, 
Camargo Corrêa, etc.). A pesar de la diversificación de sus actividades, 
las empresas del grupo vienen atravesando procesos de reducción de 
cuadros desde finales de los años ochenta, como ocurre en casi todas 
las grandes empresas brasileñas. Adicionalmente, está prestando espe­
cial atención a los programas de calificación de empleados y a los de 
aumento de la calidad para obtener certificaciones del tipo ISO 9000.
Historia. El grupo inició sus actividades durante la primera guerra 
mundial como una empresa en el área textil. La fábrica textil Votoran­
tim (1917) si bien fue comprada en asociación, en seguida pasó a 
control individual, siendo en la época una de las mayores del país con 
más de 5 000 trabajadores. El gran impulso para la consolidación de 
la organización fue dado por el yerno del fundador, José Ermírio de 
Moraes, que con el tiempo adquirió el control del grupo.
La década de 1930, con la intensificación de la sustitución de 
importaciones, abrió diversas oportunidades, iniciándose en 1933 la 
construcción de una gran fábrica de cemento en Sorocaba. En 1935, 
el grupo, asociado a Klabin y a otro socio, rompió el monopolio del 
Grupo Matarazzo en la producción de rayón al fundar la Cía. Nitro 
Química Brasileña. El ingreso en la producción química fue resultado 
de la actividad textil y abrió nuevas oportunidades de inversión, 
incluso en la producción de explosivos durante la segunda guerra 
mundial. También en la década de los años treinta, el grupo inició 
actividades en la siderurgia con la fundación de la Siderúrgica Barra 
Mansa (SBM) en 1937, cuya producción inicial era de hierro para 
diversos usos, principalmente en la construcción civil.
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En la década de 1940, la expansión de las actividades priorizó la 
producción de cemento, pero los estímulos a la industrialización 
durante la segunda guerra mundial crearon condiciones para inver­
siones también en los sectores: i] textil, con la creación de S.A. Tejidos 
Votex (1944) para comercializar telas; ii] químico, con la expansión de 
la producción del rayon y otros productos químicos, incluso con una 
nueva empresa, la Votocel, creada en 1948 para producir papel 
transparente; iii] siderurgia, con la ampliación de la SBM para la 
producción de acero y laminados; iv] mecánica, en 1944, cuando la 
SBM se transformó en una empresa independiente (Industria y Comer­
cio Metalúrgica Atlas) cuya producción de máquinas y equipamientos 
se destinaba a las demás empresas del grupo; v] refractarios, inicián­
dose la producción con IBAR (1942) y Cerámica Bicopeba S.A. (1945), 
y vi] metalurgia de minerales no ferrosos, con la producción de 
aluminio por la Compañía Brasileña de Aluminio (CBA), fundada en 
1941.
Crecimiento y diversificación. La rápida expansión de la demanda de 
cemento en los años cuarenta y cincuenta estimuló la creación de 
nuevas empresas, además de expandir la principal fábrica de cemento, 
cuya nombre se volvió S.A. Industrias Votorantim (1950).24 Al inicio 
de la década de 1950, el grupo había consolidado su liderazgo en la 
producción de cemento, siendo ésa su principal actividad. En los años 
sesenta e inicio de los años setenta, su cuota de mercado disminuyó 
dada la expansión de otras empresas. Entretanto, su posición se 
fortaleció con la compra del control accionario de la Cemento Por­
tland Itaú (1977), entonces la segunda cementera del país, y otras 
cuatro subsidiarias. Además de reforzar la posición de liderazgo del 
grupo, esta compra transformó a Votorantim en gran productor 
mundial de cemento. Continuando con su estrategia de ampliación y 
expansión, el grupo adquirió, en 1979, la participación que la Cemen­
to Caué poseía en la Irajá, asumiendo su control. Lo mismo sucedió 
con Cemento Tocantins. Esas compras permitirían ingresar en la 
producción de nuevos tipos de cemento: blanco y de alta resistencia.
En aluminio, la Votorantim formó en 1955 un complejo industrial 
que le abrió el camino de la diversificación en el área de minería, 
principalmente en el ramo de minerales no ferrosos. Al final de la
24 En esas décadas, se crearon la Catarinense de Cimento Portland (1943), la 
Cimento Portland Poty (en Pernambuco en 1944), la Cimento Portland Gaucho (en Rio 
Grande do Sul en 1947) y la Cimento Portland Rio Bránco (en Goiás en 1953).
2 4 0 ESTRATEGIAS DE LOS GRUPOS ECO N Ó M IC O S BRASILEÑOS
década de 1960, inició la exploración de zinc en Tres Marías (estado 
de Minas Gerais) y posteriormente la explotación del níquel en Níquel 
Tocantins (1980). Para abastecer la fábrica de Niquelandia con carbón 
vegetal, el grupo extendió sus actividades en el área forestal, creando 
la Mantiqueira Agro-Florestal.
En el área química, la estrategia de la Nitro Química Brasileña en 
los años cincuenta, sesenta y setenta, fue la diversificación de la 
producción, con la instalación de unidades para producir neumáticos 
y celulosa de pelusa de algodón (linter). Además de estas actividades, 
la Votorantim mantiene negocios en la agroindústria de azúcar y 
alcohol, cuya producción inicialmente provenía de las fábricas de São 
José (Recife) y Tiúma (San Lorenzo da Mata), ambas en el estado de 
Pernambuco. En 1980, un consorcio de grupos brasileños, que incluyó 
al Grupo Votorantim, adquirió la Hacienda Bodoquena (Mato Grosso 
do Sul), para producir azúcar y alcohol.
Así, hasta los años ochenta la principal característica de la estrategia 
del grupo fue la diversificación, principalmente en los sectores de 
insumos básicos. En minerales no metálicos poseía 14 empresas, 
responsables por parte apreciable de la oferta de cemento, cal para 
construcción civil y cal industrial, además de las empresas productoras 
de refractarios (IBAR, NE y Bicopeba). En la metalurgia, las principales 
empresas eran la CBA (aluminio), la Minera de Metales (zinc) y la SBM. 
En química, poseía la Nitro Química y la Igarassu (fibras, rayón, soda, 
cloro, fosfato). Además de esas actividades, el grupo era propietario 
de empresas de equipamientos pesados (Metalúrgica Atlas) y de 
yacimientos de minerales.
En la primera mitad de los años ochenta, sin embargo, las inversio­
nes fueron sustancialmente reducidas, dado que la crisis en el sector 
cemento se prolongó por varios años.25 Para mantener la rentabilidad 
del capital dada la capacidad ociosa, los precios del cemento fueron 
frecuentemente reajustados por sobre la inflación. En este periodo, la 
expansión de Votorantim en las actividades cementeras quedó limita­
da a la adquisición de competidores y ampliación de su actuación en 
las regiones que presentaban carencia en la oferta del producto.26
25 En 1985 la producción brasileña de cemento estaba 25% abajo de los 27 millones 
de toneladas de 1980. En 1989 la producción seguía estancada en 25 millones de 
toneladas.
26 A partir de 1985, el Grupo aumentó su actuación en las regiones sur y nordeste. 
A inicios de 1986, fue adquirida la Cemento Santa Rita S.A. En 1988, el grupo inauguró
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El relativo estancamiento de los sectores cemento, textil y metalur­
gia en la segunda mitad de los años ochenta llevó a inversiones en 
nuevas áreas de negocios, entrando en el área de papel y celulosa con 
la adquisición de la Guatapará de Papel y Celulosa, posteriormente 
CELPAV.
Papel y celulosa, agroindústria y química. La compra (vía privatización) 
de Guatapará en 1991 permitió que la Votorantim iniciara una nueva 
unidad de la CELPAV destinada a producir papel periódico y para 
imprenta. El año siguiente adquirió la Industria de Papel Simáo, 
entonces el cuarto mayor grupo productor de papel. Con esa adqui­
sición, en sólo cuatro años Votorantim se convirtió en el quinto mayor 
productor nacional de celulosa. A inicios de 1995, se consolidó la 
unión de la Simáo, especializada en productos más sofisticados como 
papel para imprimir dinero, con la CELPAV, productora de papel y 
celulosa. Resultado de ese proceso de fusión entre la firma de capital 
abierto (Simáo) y la de capital cerrado (CELPAV) nació la tercera mayor 
empresa de todo el sector: la Votorantim Celulosa y Papel (VCP).
La estrategia de diversificación también conduciría al grupo a la 
agroindústria de jugo cítrico concentrado, lo que, en la década de los 
años noventa, impulsó a la Votorantim a construir dos fábricas de la 
empresa Citrovita.
A finales de los años ochenta, los nuevas inversiones en el sector 
químico también formaban parte de la estrategia de diversificación. 
En 1987, la Nitro Química Brasileña asumió el control accionario 
(54%) de Samica Aislantes (Ceará), fabricante de cintas y placas 
aislantes, quedando el resto de las acciones con la BBC Brown Boveri. 
Actualmente la Nitro Química trabaja con un grupo de productosique 
presenta fuerte interrelación y elevada diversificación vertical y hori­
zontal. Esta fue una característica general de los grupos antes de la 
apertura comercial: verticalización para disminuir su dependencia de 
materias primas.
Diversificación posterior a 1990. Además de las empresas ya citadas, 
la Votorantim mantiene actividades en los sectores financiero, de
una nueva planta en el estado de Paraíba con capacidad de producción de 1.2 millones 
de toneladas de cemento por año. Al año siguiente las inversiones en S.A. Industrias 
Votorantim permitirían elevar su producción de 10 millones a 13 millones de toneladas 
anuales. En 1991, el proyecto que se presentaba como la última frontera a consolidar 
en el negocio del cemento se concentró con la finalización de la fábrica de cemento de 
Mato Grosso.
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bienes de capital y de almacenaje, distribución y comercialización. En 
el área financiera se destaca el Banco Votorantim, que presta apoyo 
financiero a las empresas del grupo, a pesar de que éste tradicional­
mente financia sus inversiones con ganancias retenidas.
En el sector de bienes de capital mantiene, entre sus principales 
empresas, la Atlas S.A., una organización de gran tamaño destinada a 
la producción de máquinas y equipamientos industriales. Las empre­
sas del sector de almacenaje, distribución y comercialización cumplen 
el papel de hacer viable la producción industrial, proveyendo servi­
cios masivamente a una amplia gama de productos, especialmente 
cemento.
A partir de 1991, los esfuerzos de la Votorantim se concentraron 
en la consolidación y mejoramiento de sus negocios. En vista de la 
apertura comercial, las estrategias del grupo tendieron a dar más 
atención a las metas de productividad y competitividad, siendo desac­
tivados los activos en el área textil, ya bastante depreciados.
Orientación hacia el exterior. A partir de 1987-1988, el grupo ejecutó 
proyectos de expansión y diversificación orientada al mercado exter­
no, además de los ya existentes en aluminio y acero. Las exportaciones 
de nuevos sectores aumentaron su importancia en el total de ventas 
del grupo, especialmente dada la declinación de los precios (por 
exceso de oferta) de diversas commodities industrializadas en el merca­
do mundial al inicio de los años noventa. La estructura de las expor­
taciones en 1994 revela esa diversificación: metalurgia (46%), papel y 
celulosa (34%), química (13%) y agroalimentos (7%).27 Con relación a 
la principal actividad del grupo (cemento), su estrategia hacia el 
Mercosur es concretar asociaciones con otros productores, especial­
mente de Argentina. El bienio 1994-1995 representa el inicio de una 
nueva fase de internacionalización. Como soporte a las ventas exter­
nas, buscando aproximación con los clientes y evitar intermediarios, 
el grupo instaló filiales para operaciones internacionales en Asia, 
Europa y Estados Unidos.
Contexto macroeconômico, financiamiento e inversiones en infraestructu­
ra. El endeudamiento del grupo es históricamente bajo, aunque 
aumentó en los años noventa debido a la adquisición del Banco
27 Las exportaciones en la metalurgia son de lingotes de aluminio, níquel electrolí­
tico, zinc, perfiles de aluminio y acero; en papel y celulosa, de papeles para imprimir y 
escribir y papel celofán; en química, de rayón y nitrocelulosa, y en el sector agroalimen- 
tario, de jugo de naranja concentrado.
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Votorantim. En general, sus empresas apoyan las inversiones median­
te la generación interna de recursos.
El grupo tiene cierta preocupación en lo referente a la política 
energética, pues teme una elevación de los precios que pueda com­
prometer la competitividad de los segmentos de minerales no ferro­
sos, intensivos en energía. También en esta área, la estrategia ha sido 
aumentar la integración hacia atrás, buscando mayor eficiencia y 
autonomía, lo que se concreta en el interés en participar de los 
programas de privatización de las empresas del sector eléctrico. El 
interés en internalizar la producción de energía revela la permanencia 
de una de las estrategias más importantes: la búsqueda de sinergia con 
las actividades vinculadas a sectores intensivos en capital, como, por 
ejemplo, lo que ocurrió en el proceso de crecimiento de la empresa 
Atlas, productora de bienes de capital para el propio grupo.
La estrategia respecto al sistema portuario no es diferente. Por 
razones muy semejantes, además de lo trivial, o sea, debido a los 
elevados costos de los puertos brasileños con relación a los de otros 
países, el grupo tiene interés en aumentar su integración vertical 
participando en la privatización del sistema portuario o en la construc­
ción de terminales privadas. El grupo también ha mostrado interés en 
los servicios públicos de telecomunicaciones y de transporte.
Una tentativa (frustrada) de concentración de actividades en direc­
ción del trinomio minería-celulosa-aluminio se dio en mayo de 1997 
cuando el grupo intentó adquirir en la subasta de privatización el 
control de la Cía. Vale do Río Doce, en asociación con mineras 
extranjeras y otros inversionistas. Esta adquisición hubiera significado 
reforzar sus core business, aunque a costa de un elevado endeudamien­
to. La cautela, una vez más, prevaleció al final de la subasta.28 Final­
mente, aún no es claro por qué la Votorantim no participó de la 
privatización de la gran siderurgia en el periodo 1991-1995, perdiendo 
espacio frente a los grupos Gerdau, Mendes Júnior/Açominas y 
Belgo-Mineira en la producción de laminados no planos.
Más recientemente la expansión del grupo en la actividad cemen- 
tera viene siendo enfrentada por el ingreso del grupo suizo Holder- 
bank, líder mundial en el área, que adquirió el grupo brasileño Paraíso
28 Como se analiza más adelante, la empresa estatal fue adquirida por un consorcio 
liderado por el Grupo Vicunha -un ejemplo de audacia y uso del endeudamiento como 
forma de aumentar el control sobre empresas en diversas áreas de negocio y diversificar 
actividades.
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en 1996. A mediados de 1997 la filial Holdercim detentaba cerca de 
13% del mercado, contra 42% de la Votorantim (Gazeta Mercantil, 9 
de septiembre de 1997).
4.4.2. Suzano/NemoFeffer
El grupo Suzano está constituido por cerca de 40 empresas actuando, 
principalmente, en los sectores de papel y celulosa y petroquímica.29 
En 1995, era el sexto grupo en términos de patrimonio neto (US$ 730 
millones). El grupo es de control familiar, pero su gestión está profe­
sionalizada. Actualmente se encuentra en segunda posición en bl 
sector celulosa y papel en términos de volumen de producción.
Historia. El grupo nació en 1923 con la creación de la empresa León 
Feffer & Cía., que comercializaba papeles nacionales e importados. A 
esta actividad siguieron una empresa gráfica y una pequeña fábrica de 
productos de papel. En 1939 la empresa inició la producción de papel 
y en 1946 ya operaba tres máquinas, iniciando investigaciones para la 
producción de celulosa sobre la base de flora nativa. En 1951 implantó 
su primer complejo forestal. La compañía Suzano de Papel y Celulosa 
surgió en 1956. La planta operaba tres máquinas de papel y cartones 
para embalaje y tenía condiciones para desarrollar la tecnología de 
celulosa de fibra corta a escala industrial. En 1957, la Suzano comenzó 
la producción pionera de celulosa de eucalipto, utilizada para fabricar 
papel para imprenta y escritura. En los años cincuenta, durante el 
gobierno de Juscelino Kubitschek (1956-1960), la Suzano aumentó su 
capacidad productiva en celulosa blanqueada e instaló una cuarta 
máquina, siendo los financiamientos del BNDES importantes para esa 
expansión.
En los años sesenta el grupo desarrolló programas de reforestación 
y aumentó la producción de celulosa y papel de la unidad Suzano. En 
los setenta nuevamente aumentó su capacidad productiva en celulosa, 
acompañando el fuerte crecimiento de la economía, e instaló la mayor 
máquina de cartón de América Latina, pasando a ser líder en ese 
segmento. En este periodo amplió su inserción en el mercado de 
papeles para imprimir y escribir, y modernizó sus equipos, al instalar 
nuevas máquinas y al introducir un proceso de revestimiento de los 
papeles.
29 El análisis de este grupo está basado en Naretto (1995) y en investigación propia.
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La estrategia de diversificación hacia afuera del sector de papel fue 
definida en 1974 al asumir participación en las empresas petroquímicas 
de termoplásticos Politeno y Polipropileno (Camaçari, Bahia) ingresan­
do en sectores considerados prioritarios por el gobierno. A finales de 
los años setenta, los negocios abarcaban las áreas de papel, celulosa, 
madera, gráfica, minería, petroquímica, comercio y exportación.
El grupo modificó su estructura corporativa al comienzo de la 
década de los años ochenta al constituir un holding para centralizar los 
negocios de la familia y, abajo de ése, otro holding de capital abierto 
para concentrar las actividades industriales (la Cía. Suzano). En los 
años ochenta y noventa la holding Suzano continuó concentrando su 
expansión en los complejos de madera, celulosa y papel, y de química 
y petroquímica, con diversificación e integración intrasectorial (seg­
mentos del mercado de celulosa, papel para embalajes kraft y cuero 
sintético). Además, el grupo se expandió hacia áreas conexas (minería, 
industria de papel, gráfica y productos de papel) y otras (inmobiliaria, 
comercio nacional e internacional).
Un cambio de estrategia tuvo lugar a mediados de los años ochenta 
buscando crecer en otras regiones mediante la asociación con la Cía. 
Vale do Río Doce en el proyecto Bahia Sul. Eso implicó aumentar la 
inserción en el mercado externo de celulosa y papeles commodities. Esta 
asociación para aprovechar la base forestal perteneciente a la Florestal 
Río Doce implicó establecer una industria de celulosa blanqueada de 
fibra corta integrada a equipamientos de generación de energía y a 
una máquina de papel periódico y para imprenta. La ejecución del 
proyecto se inició en 1989 y terminó en 1993.
La Cía. Suzano no participó en la subasta de privatización de la 
CELPAV (1988), adquirida por la Votorantim. El ingreso de este com­
petidor con gran potencial financiero alteró las posiciones competiti­
vas en este segmento, donde la Cía. Suzano, Votorantim, Champion 
y Ripasa se disputan el liderazgo.
A principios de los años noventa la recesión interna e internacional 
provocó la contracción de los mercados y la caída de los precios del 
papel y de los productos químicos, al tiempo que aumentaba la 
competencia. La apertura del mercado interno también implicó la 
entrada de nueva competencia y pérdida de rentabilidad. Igualmente 
la Suzano continuó con los proyectos iniciados, reestructurando su 
gestión y organización para reducir costos.
Además, el proceso de privatización en la petroquímica en los años
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noventa le permitió aumentar su inserción en segmentos de segunda 
generación en los cuales previamente actuaba (termoplásticos) o no 
(caucho sintético), y en los complejos petroquímicos. El grupo amplió 
sus negocios y su capacidad de oferta en diversos sectores mediante 
adquisiciones e inversiones facilitadas por su acceso a capitales exter­
nos. Así, presentó a lo largo de las últimas dos décadas una trayectoria 
de acelerada expansión de su capacidad productiva, ventas y patrimo­
nio, a pesar de las intensas fluctuaciones macroeconômicas.
Estrategias de mercado y de financiamiento. El grupo fue pionero en la 
exportación de papeles para imprimir y escribir fabricados con celu­
losa de eucalipto. No obstante, se caracterizó por concentrar las ventas 
en el mercado interno -incluso porque la localización de la Cía. 
Suzano cerca de la mayor metrópoli del país favorecía esa opción. 
Después de la localización en Bahia, con la conclusión de Bahia Sul y 
la expansión en el polo petroquímico de Camaçari, el grupo aumentó 
su inserción externa. El crecimiento de las exportaciones de celulosa 
y papel comenzó en la década de los años setenta.
Actualmente el grupo se encuentra ubicado en la segunda posición 
en términos de tonelaje producido, después del grupo Klabin. En la 
petroquímica, en el contexto de la privatización, también se volvió un 
actor relevante por su inserción y articulación con los demás grupos 
que operan en ese sector. Esa estrategia de especialización intrasecto­
rial ha hecho que se mantenga la división de la industria del papel que 
se configuró históricamente entre los dos mayores grupos del país: 
Klabin y Suzano/NemoFeffer. Mientras, la Cía. Suzano invertía en las 
áreas de papeles para imprenta, de escribir y cartones, el grupo Klabin 
actuaba en las áreas de papeles para embalajes, para periódicos y 
sanitarios. Como estrategia secundaria, parte de la generación de los 
recursos de la Cía. Suzano se orientó hacia una política de adquisicio­
nes y diversificación intersectorial, con compra de participaciones en 
empresas de otros sectores.
El grupo Suzano/NemoFeffer centró sus estrategias de financia­
miento en la generación interna de recursos y en el financiamiento 
oficial por el sistema BNDES, especialmente a lo largo del periodo 
1960-1985. A partir de la segunda mitad de los años ochenta, también 
utilizó otros instrumentos para captar recursos, tanto en el país como 
en el exterior: la conversión de la deuda externa y la colocación de 
acciones y obligaciones, incluyendo ADR en el mercado estadunidense 
y eurobonos.
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4.4.3. Klabin
Introducción. El grupo Klabin es el mayor productor brasileño de papel, 
ocupando una posición de liderazgo en varios segmentos. Sus activi­
dades se concentran en papel y celulosa, donde actúa de forma 
integrada en la producción de celulosa de fibra larga y corta, papeles 
periódico, para imprenta, para embalaje y para fines sanitarios, reci­
claje de papel y la conversión de papeles en productos para higiene, 
cajas de papel, bolsas para uso industrial y embalajes.
En 1995 era el 15o. grupo privado nacional, con un patrimonio 
neto de US$ 1.7 mil millones, mientras que en 1989 ocupaba el lugar 
13, con un patrimonio de US$ 588 millones (Balance Anual, Gazeta 
Mercantil). El BNDES participa tradicionalmente como fuente de finan­
ciamiento de las inversiones, teniendo un papel de importancia como 
principal lúente de recursos en la expansión desde los años cincuenta 
hasta comienzos de los años ochenta.
El grupo es de control familiar y está formado por el holding 
Industrias Klabin de Papel y Celulosa (IKPC), cuyo control pertenece 
a las familias Klabin, Lafer y Piva a través de la Klabin Hermanos y 
Cía. (59% del capital con derecho a voto). El grupo Monteiro Aranha 
participa con 20%. El mercado interno representa la mayor parte de 
las ventas (80% en valor y 70% en volumen), siendo la participación 
de la celulosa en el total de casi 50 por ciento.
Historia. El grupo se destaca por ser pionero en la producción de 
celulosa y papel. La Klabin Hermanos y Cía. fue creada para actuar 
en los sectores de tipografía e importación de materias para escritorio. 
Cuatro años después inicia la producción de papel para imprenta y 
embalaje con el arrendamiento de una fábrica de papel. En 1909 se 
crea la primera fábrica del grupo, la Cía. Fabricadora de Papel. En la 
década de los años treinta, durante la industrialización acelerada, 
surgen dos proyectos. Primero, la adquisición de una fábrica de 
porcelanas en 1931. Tres años después es fundada la Klabin do Paraná 
(IKPC), primera fábrica integrada de papel y celulosa del país, y fue 
adquirida la Hacienda Monte Alegre, cuya reserva forestal sirvió para 
suplir a la IKPC. El inicio de las operaciones, sin embargo, sólo se 
produjo en la inmediata posguerra, en 1946. La producción de papel 
de embalaje se inicia seis años después, en la Fabricadora de Papel.
Los años del Plan de Metas de la administración Kubitscheck 
fueron de fuerte expansión para el grupo, con la ampliación de la
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producción de celulosa y la implantación de nuevas fábricas de papel. 
Nuevas inversiones se producirían sólo en 1967, con la adquisición de 
fábricas de papel, junto con la constitución de la Papelão Ondulado 
do Nordeste. Dos años después se inaugura la Papel e Celulose 
Catarinense (PCC), productora integrada de celulosa de fibra larga y 
de papel krafi.
Las adquisiciones ganarían nuevo impulso en las décadas de los 
años ochenta y noventa, entre ellas destacan las de: i] Riocell, fábrica 
de celulosa volcada básicamente a la exportación, en 1982,30 ii] Bates 
Papel y Celulosa en 1984, iii] Cia. Papeleira do Sul por parte de Riocell 
en 1985, iv] Cia. Celulose da Bahia en subasta de privatización en 
1989, y v] Cia. de Papeis (Copa) en 1991. Adicionalmente, Klabin 
adquirió la participación de Votorantim en la Riocell en 1996,31 y se 
desarrolló un proyecto para implantar una fábrica de bolsas de papel 
en la Argentina para aumentar su participación en ese país. La 
estrategia de integración vertical, iniciada en los años treinta, se 
completó al comienzo de los años ochenta.
En 1988 se inicia la internacionalización por la instalación de una 
empresa del grupo en Amberes. Ese año se vende Klabin Cerámica, 
lo que implica una concentración de esfuerzos y recursos en las 
actividades principales. En 1994 se crea la Bacell, cuyas operaciones 
se inician dos años después, dedicada a la producción de celulosa 
soluble de alta calidad para los sectores textil y de productos de 
higiene, esencialmente para el mercado externo. Eso es resultado de 
una estrategia para agregar valor a la producción aumentando la 
participación de productos más sofisticados en el mix de producción. 
Sin embargo, la Klabin viene perdiendo posición relativa en el merca­
do nacional del papel como un todo debido al crecimiento de sus 
principales competidores, los grupos Suzano/NemoFeffer y Votoran­
tim, que tienen fuerte presencia en segmentos del mercado tales como 
papeles para imprimir y escribir.
30 Esta operación se concretó, en una subasta de privatización, mediante de la kiv 
Participações (formada por los grupos Klabin, Iochpe y Votorantim).
31 La parte de Iochpe en la Riocell había sido adquirida por los fondos de pensión 
Previ y Petros en el año anterior.
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4.4.4. Vicunha
Introducción,32 Vicunha es el mayor grupo textil nacional y un verda­
dero “tigre” entre los grupos económicos brasileños de base industrial. 
De ocupar el 26o. lugar en términos de patrimonio neto en 1989 (356 
millones), el grupo llegaría a los US$ 1 286 millones en 1995 (19a. 
posición entre los privados nacionales). Sin embargo, su actuación en 
el último bienio fue más impresionante que lo que este avance en el 
ranking da cuenta, considerando: i] su asunción (compartida) del 
control de la Compañía Siderúrgica Nacional (CSN) en 1996,33 empresa 
adquirida en subasta de privatización en 1993 mediante un consorcio 
en el que participaron el grupo bancario Bamerindus, fondos de 
pensión y otros socios e inversionistas;34 ii] su rápida diversifícación, 
mediante control de las empresas CSC, Metalic (envases de hojalata; 
localizada en el nordeste), Inal, Metalúrgica Matarazzo, Cegás; iii] la 
obtención de concesiones, vía subasta, de la telefonía celular en los 
estados de Bahia y Sergipe (Banda B) en julio de 1997; iv] la adquisi­
ción, por intermedio de la CSN, de 25% de la propiedad del holding 
que controla la Cía. Vale do Río Doce, habiendo ganado la subasta de 
privatización, disputada con la Votorantim, en mayo de 1997; v] la 
adquisición de 7.25% de las acciones con derecho a voto de la Light, 
concesionaria de energía eléctrica de Río de Janeiro; vi] la obtención 
de la concesión, a través de la CSN, para explorar la terminal de carbón 
del puerto de Sepetiba y vii] la importante participación, obtenida en 
subasta, en tres de las seis redes ferroviarias recientemente privatiza­
das (12.5% en la Centro Atlántica, 20% en la Sudeste y 20% en la
32 Este análisis está basado en Ruiz (1995a) y en investigación propia.
33 La inversión en la privatización de la Cía. Siderúrgica Nacional (US$ 160 millones, 
9.1% del capital) demostró la determinación del grupo de diversificarse hacia industrias 
distantes de las actividades textiles y con posibilidades de inserción en el mercado 
externo. Justificando esa incursión en una actividad distante del área principal del 
grupo, sus propietarios afirmaron que ése era un buen negocio, pues la estructura 
productiva de la CSN era competitiva internacionalmente, con amplias líneas de produc­
tos, además de contar con el financiamiento del bndes.
34 Disputas en la dirección de la CSN, entre representantes de Vicunha y de 
Bamerindus, llevaron a que este banco, cuya posición financiera quedara extremada­
mente débil por efecto de Plan Real, vendiese su participación al primero. El Bamerin­
dus sería posteriormente vendido al Hong Kong and Shanghai Banking Co. (hsbc). Los 
recursos para el takeover de la cvrd provinieron de otro gigante financiero: el banco 
Bradesco.
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Nordeste).35 Todo este proceso de expansión elevó fuertemente su 
endeudamiento.
Además de esta diversificación hacia nuevas áreas, el grupo Vicun­
ha detenta una posición tradicional en seis sectores principales: i] 
fibras artificiales, sintéticas y polímeros (5 fábricas); ii] hilos, tejeduría 
y tintorería (29 fábricas y dos tiendas); iii] confecciones (4 fábricas y 
17 tiendas); iv] comercio minorista y servicios (4 fábricas y 14 tiendas); 
v] financiero (Banco Fibra y seis oficinas), y vi] agroindústria y pecua­
rio (15 haciendas). El grupo tenía en 1995 cerca del 40% del mercado 
nacional de fibras artificiales e hilos sintéticos y 40% de la producción 
de denirn (índigo blue), siendo el tercer mayor en el mundo.
Vicunha es un grupo que tuvo la visión y supo aprovechar las 
oportunidades abiertas por sus ventajas competitivas y por las institu­
ciones locales al cambiar gradualmente sus proyectos hacia la región 
nordeste. A ello contribuirían las áreas de la infraestructura cedidas 
por los gobiernos estatales, así como los incentivos federales, estatales 
y locales; la disponibilidad de mano de obra más barata, factor 
importante en las industrias textil y de confecciones; los costos por­
tuarios más baratos para la movilización de la producción; y las tasas 
de interés diferenciales para financiamientos, así como la vinculación 
con agencias federales como la Superintendencia para el Desarrollo 
del Nordeste (Sudene). En la década de los años noventa, después del 
intenso crecimiento del grupo en los años ochenta,36 su dirección 
inició la diversificación de actividades, al prever dificultades debido a 
la concentración en la producción textil, pese a que su patrón tecno­
lógico estaba muy por encima de la media del sector. Desde entonces 
el grupo se caracteriza por una estrategia de diversificación de tipo 
conglomerado, donde la lógica de la gestión de portafolio es el 
principal elemento para determinar la dirección de la diversificación. 
Como casi todos los demás casos analizados en este capítulo, es un 
grupo bajo control familiar de su gestión.
Historia. Vicunha surgió de la asociación de las empresas de hilan­
dería Campo Belo (familia Rabinovich) y de tejidos Elisabeth (familia 
Steinbruch). A partir de relaciones comerciales -la Campo Belo 
proveía hilos a la textil Elisabeth- las empresas identificaron un
35 En esta última, Vicunha se quedó con 40%, la CVRD con 20% y el banco Bradesco, 
por medio de ABS, con 20 por ciento.
36 Las ventas habrían aumentado de cerca de US$ 300 millones en 1980 a 1 200 
millones en 1990.
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potencial de crecimiento en el sector por medio de su asociación para 
la adquisición y constitución de nuevas empresas de hilandería y 
tejeduría. En 1966 las dos empresas se unieron para constituir la Textil 
Brasibel. Pero, fue un año después que se formó el grupo Vicunha, 
cuando nuevamente se asociaron en la adquisición de Lanifício Varam 
(posteriormente Vicunha S.A.), en la época el mayor de América del 
Sur, que se encontraba en dificultades financieras.37 En el periodo 
1966-1969 las dos empresas adquirieron cinco firmas textiles, todas 
ellas en dificultades económicas y de gestión. En 1970, junto a los 
grupos Otosh y Baquit, fundaron la hilandería Finobrasa en la ciudad 
de Fortaleza. En 1974 arrendaron las fábricas de tejidos Textília y la 
Tinturaria Brasileira de Tecidos (TBT). En 1977 se asociaron al grupo 
Renner y fundaron la Textil RV y la Artefactos Têxteis RV. Con los 
grupos italianos Timavo e Higstil fundaron la Timavo do Brasil S.A., 
empresa especializada en terminaciones y tintura de mallas. Ya a 
finales de los años setenta, el grupo inició el proyecto de instalación 
de Vicunha Noreste, fábrica de tejidos de algodón y mixtos.
En 1980 el grupo Vicunha concentraba todos sus activos en el sector 
textil (hilandería y tejeduría). Su estrategia era especializarse en texti­
les para aprovechar economías de escala. Eso permitía, junto con la 
compra de pequeños y medianos productores, aumentar su participa­
ción en el mercado. En las adquisiciones, el objetivo declarado era 
diversificar la producción de hilos y tejidos hacia los segmentos de 
moda femenina y de denim para la fabricación de jeans. A finales de 
los años setenta y comienzos de los ochenta, Vicunha alcanzaba una 
cifra de ventas similar a los mayores grandes grupos del sector de textil 
y confecciones: Hering, Artex, Alpargatas y Santista. Como sus empre­
sas presentaban poco endeudamiento, la recesión de 1981-1983 no 
afectó a Vicunha con la misma intensidad que al resto del sector.
En 1982 el grupo compró la Fiação Brasileira de Rayon/Fibra S.A. 
controlada por el grupo italiano SNIA-Viscosa y que respondía por la 
producción nacional de viscosa, teniendo importante participación en 
el mercado de fibras de nylon. En el mismo año Vicunha se asoció 
nuevamente a la Renner y compró parte de Lee Confecciones. Así, 
quedó clara la estrategia de integración vertical de la producción de 
tejidos, tanto artificiales como sintéticos.
En los años 1983-1984 fueron adquiridas la Tejeduría Santa Barbara
37 Una curiosidad: el Lanificio Varam era el productor de tela casimir marca 
Vicunha, con buena imagen en el mercado y terminó dándole el nombre al grupo.
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y la Veludos JB, y se creó la Campo Belo NE. Se formó otra asociación 
con el grupo italiano Felice Bronzoni para el control de la textil 
Timavo. En asociación con el banco Bradesco y Lee Confecciones, se 
constituye la Vicunha Nordeste. También en 1984, Vicunha compró 
las acciones de Lee Confecciones propiedad del grupo Renner. En esa 
época, la Lee había ampliado su participación en el mercado y 
anunciaba la construcción de una nueva unidad en Fortaleza. En 1986, 
la empresa anunció inversiones para ampliar su capacidad con la 
intención de conquistar la segunda posición en el mercado de jeans, 
donde el líder era USTop (Alpargatas).38
La compra de competidores en condiciones financieras y adminis­
trativas precarias llevó hasta 1989 a la incorporación de por lo menos 
otras seis empresas, todas de la industria textil. Además de eso, los 
planes de expansión del grupo continuaron en 1988-1989 con inver­
siones en la producción de algodón pluma en Vale do Açu (Río 
Grande do Norte). En 1989, Vicunha inició la implantación de la 
fábrica integrada Elisabeth Nordeste (Ceará). En esa época ya contaba 
con 17 empresas con 35 unidades fabriles en diez estados, y poseía 
tres entre las diez mayores empresas textiles del país (Elisabeth, Fibra 
y Vicunha).39
Un poco antes (1986) el grupo iniciaba la formación de una 
estructura financiera con la adquisición de la corredora y distribuidora 
Fibrasa. En 1988 fue comprada la patente del grupo Comind y creado 
el Banco Fibra, transformándose al año siguiente en banco múltiple. 
Esa incursión en el área financiera fue justificada para facilitar la 
captación y utilización de los recursos financieros generados por sus
38 Otras inversiones fueron: la instalación de una fábrica en Fortaleza para fabrica­
ción de tejidos destinados a la línea deportiva; la construcción de una planta en Natal 
destinada a la producción de tejidos industriales; la conclusión de Finobrasa Maranhão 
para la fabricación de hilos peinados de algodón; la continuidad del proyecto de 
plantación de algodón irrigado en el Vale do Açu, y la duplicación de la unidad de 
Vicunha ne, que fabricaba denim. Todas estas inversiones fueron realizadas en el 
Nordeste, en parte con recursos financiados por la Sudene a través del Finor.
39 Además de esos proyectos el grupo pretendía instalar en la región nordeste otras 
unidades industriales: la Textilia Nordeste, para terminaciones de tela; la Vila Prudente 
Nordeste, para la producción de tela de algodón de color; la Fibra Nordeste, en el Polo 
Petroquímico de Camaçari y la Campo Belo Nordeste. Esa preferencia por la región 
nordeste se justifica por el menor costo de mano de obra con calidad similar a la de la 
región sur, la proximidad de las fuentes de materias primas (algodón) y los incentivos 
fiscales.
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empresas. Los recursos para inversiones, por lo tanto, eran predomi­
nantemente propios y la política financiera del grupo siempre fue 
marcada por el bajo endeudamiento y elevados índices de liquidez. 
Con pocas excepciones, los recursos fueron destinados preferente­
mente a las actividades textiles.
La política de adquisiciones continuó en los años noventa con la 
Dunas Textil (Ceará), hilandería de algodón que actuaba en el área de 
artículos de cama, mesa y baño. La Vicunha planeó aumentar la 
capacidad y además instalar una tejeduría, una tintorería y una unidad 
de acabamiento y confección, verticalizando totalmente la produc­
ción. De esa forma, el grupo entraba en un segmento del mercado en 
que no actuaba previamente. Este ingreso significaba competir con 
Artex (empresa que creó la Dunas), Teka y Santista, empresas líderes 
que abastecían cerca de la mitad de ese mercado. Otra adquisición fue 
la textil Fantex (especializada en telas con diseños tipo escocés y 
listadas) que pertenecía al grupo japonés Itoh Corporation.
En 1994 el grupo inició la implantación de la nueva unidad de 
producción de denim con una planta en Ceará, la Pacajus Textil, además 
de otro proyecto para la producción de brin, con apoyo del BNDES y de 
la Sudene. Al mismo tiempo, un resultado de la apertura comercial fue 
el abandono de las plantaciones de algodón pluma en el Vale do Açu 
bajo el argumento que, aunque ese algodón era de excelente calidad, 
su costo era muy alto, principalmente si se comparaba con el impor­
tado, cuyo arancel de importación fue reducido a cero.
4.4.5. Alpargatas
La textil São Paulo Alpargatas fue fundada en 1907 por la empresa 
inglesa Edward Ashworth & Co., con participación minoritaria de un 
grupo escocés liderado por Robert Fraser, quien había fundado en 
1883 en Argentina una empresa similar con el mismo nombre: Alpar­
gatas.40 En 1913, con la apertura del capital, la empresa se volvió una 
sociedad anónima y, desde ese año, sus acciones fueron negociadas 
en la bolsa de valores de São Paulo. En 1938 el grupo inglés se retiró 
de la Alpargatas brasileña y el control accionario pasó a la Alpargatas 
argentina, entonces como matriz y mayor base industrial. La familia
40 El análisis de este grupo está sustentado en Ruiz (1995b) y en investigaciones 
basadas en diversas fuentes.
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Fraser no ejerció sus derechos de suscripción en los subsecuentes 
aumentos de capital. En 1948, cuando la fragmentada participación 
de los capitales nacionales se tornó mayoritaria, se nacionalizó la 
empresa. En ese periodo, el grupo pasaba por una fase de crecimiento 
con diversificación de sus líneas de productos, comenzando, por 
ejemplo, a producir brin.
A inicios de los años sesenta fue inaugurada una fábrica en São Paulo 
para la fabricación de las sandalias Havaianas, un producto popular 
que se volvió líder de ventas en el sector calzados. En 1968, el grupo 
inició su expansión en dirección al Nordeste, con la Alpargatas Nor­
deste S.A. En 1972 fue pionera en la fabricación de denim, lanzando el 
pantalón USTop, y convirtiéndose en la principal productora nacional 
de denim. En el transcurso de esa década la expansión continuó a ritmo 
acelerado, con diversificación y dispersión regional de las unidades. 
Siempre en el rubro de confecciones, calzados y tejidos, comenzó a 
redefinir su mix de productos en dirección a segmentos más sofistica­
dos, acompañando los cambios de la demanda, crecientemente consti­
tuida por la población urbana con niveles más elevados de ingreso.41
Con la ampliación del número de plantas, multiplicación de líneas 
de productos y segmentos de mercados, la estructura administrativa 
de la empresa fue revisada. Las dos divisiones originales (calzados y 
manufacturados textiles) se dividieron en seis\ jeans, camisas, calzados 
patronizados, artículos deportivos, colchas y lonas. El crecimiento del 
grupo, asumiendo posiciones de liderazgo en las áreas de calzado y 
confecciones, se produjo paralelamente a un movimiento de mayor 
fragmentación del capital. Hasta finales de la década de los años 
setenta, el mayor accionista individual (el grupo Brasmotor) poseía 
aproximadamente 10% del capital con derecho a voto, pero no ejercía 
una intervención importante, ya sea en aporte de nuevo capital o en 
las decisiones rutinarias o estratégicas de la empresa.
A finales de la década de los años ochenta, la Alpargatas contaba 
con 28 fábricas empleando a un total de 34 mil empleados. En ese 
periodo, las decisiones representaron la continuidad de la estrategia 
utilizada en los años setenta; esto es, la producción, en gran escala de 
un amplio abanico de productos con precios reducidos y poca sofisti­
41 Estos cambios condujeron a la creación de la línea Topper de artículos deportivos, 
la incorporación de la Rainha Calçados, la instalación de Alpargatas Confecciones 
Nordeste S.A. para la producción de camisas y Alpargatas Calzados Sur S.A. en São 
Leopoldo (Rio Grande do Sul), destinada a la producción de calzados de cuero.
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cación y calidad. Paralelamente se mantuvo una política de aumento 
de la inserción en los segmentos de mayor nivel de ingreso.
En 1984 y 1985 fueron adquiridas una subsidiaria en el norte, la 
Amapoly Industria y Comercio Ltda. y otra en Paraíba, la Borracha 
(caucho) y Esponja S.A. (BESA). En 1986, con la expansión acelerada 
del consumo que siguió al Plan Cruzado, las inversiones fueron 
ampliadas con la construcción de tres nuevas unidades fabriles. El año 
1986 marca el inicio de la estrategia de conquistar segmentos de mayor 
poder adquisitivo: fueron licenciadas las marcas Arrow para camisas 
masculinas y Nike para zapatillas deportivas. Con la reversión de la 
expansión del mercado interno en 1987-1988, el grupo procuró dirigir 
su excedente de capacidad productiva hacia el mercado externo. Pero, 
en 1988 las exportaciones representaron apenas 6% de las ventas. A 
finales de 1989, por medio de BESA, el grupo adquirió la Nordeste 
Calçados (Norcalsa) a fin de aumentar su capacidad productiva en la 
línea de calzados deportivos (rebautizada Alpasa). La sofisticación de 
las líneas de productos prosiguió con la incorporación de Terra S.A., 
especializada en calzados masculinos de cuero, segmento en que aún 
no operaba.
A inicios de los años ochenta, el control del grupo São Paulo 
Alpargatas estaba compuesto por un conjunto fragmentado de peque­
ños accionistas (77% del capital) y otro conjunto de grandes inversio­
nistas (grupo Brasmotor y Banco Garantía, con 23%). En el transcurso 
de la década, la participación de los pequeños accionistas cayó conti­
nuamente. En 1990, 75% del capital estaba bajo el control de grandes 
inversionistas: la constructora Camargo Corrêa, y los bancos Bradesco 
e Itaú.
En 1990, debido a los efectos del plan de estabilización, las ventas 
se retraerían acentuadamente, siendo la división de confecciones la 
más afectada, seguida por la textil. Las exportaciones también se 
retraerían, en parte debido a la sobrevalorización del tipo de cambio 
y a la estrategia de disminución de sus exportaciones con marcas de 
terceros. Al mismo tiempo, las actividades de exportación e importa­
ción siempre fueron de poca importancia para el grupo, estando 
determinado el interés en el comercio exterior por la presencia o no 
de incentivos y restricciones gubernamentales.
Desde finales de los años ochenta, el grupo venía cambiando su 
política de marcas, reforzando a las tradicionales y lanzando otras 
dirigidas a públicos diferenciados: hombres (Paco Rabane), mujeres
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(Cacharel), jóvenes (Fido Dido) y niños (Osh Kosh B’Gosh). Esa 
estrategia también se reflejaba en la política de exportación que, hasta 
aquel momento, se basaba en la venta de grandes volúmenes, poca 
diferenciación de marcas y baja rentabilidad. A partir de 1989, la 
exportación pasaría a estar más diferenciada por marcas.
En 1991, con la recesión y la apertura comercial, el grupo intensificó 
una reestructuración que planeaba desde 1989.42 Esto condujo al 
cierre de plantas industriales y eliminación de personal. En 1993, 
Alpargatas volvió a invertir, adquiriendo la Ancora, una fábrica de 
zapatillas infantiles (Bublegummers). También en el área de calzado, 
las inversiones en publicidad de sandalias de goma (Samoa) fueron 
intensificadas, con el objetivo de aproximarse a la líder en el rubro, la 
marca Rider (de la Grendene). Este segmento ganó peso en las ventas 
totales del grupo.
En lo referente a alianzas estratégicas, el énfasis fue la tentativa 
(frustrada) de la fusión entre Alpargatas de Brasil y Alpargatas de 
Argentina, a partir del estímulo dado por las oportunidades abiertas 
por el Mercosur. En 1994 se produce la alianza de Alpargatas con la 
Moinho (molino) Santista (del grupo argentino Bunge y Bom) en la 
creación de una nueva empresa destinada a la producción de denim y 
brin: la Alpargatas Santista.43 Uno de los determinantes de esa asocia­
ción fueron las elevadas escalas de producción de las modernas 
unidades de hilado y principalmente la capacidad financiera combi­
nada de los dos grupos. En la reestructuración de la base productiva, 
plantas más antiguas y con menor escala de producción fueron 
cerradas, línea de productos de pequeña importancia en las ventas 
fueron eliminadas, además de la reducción del cuadro de trabajadores 
y de los niveles jerárquicos.
Frente a las inversiones externas en activos fijos destaca una peque­
ña base productiva en Argentina relacionada con las actividades
42 En ese año, la Alpargatas adquirió también el derecho de licencia de ropas 
masculinas y de explotación de franquicias de Ralph Lauren, avanzando en la dirección 
de volverse una empresa de marketing, y lanzó una nueva línea de calzadoTemenino, 
Futura, para competir en el mercado de la clase de más alto ingreso. Esta línea de 
comercialización prosiguió con inversiones en los sistemas de franquicias y selección 
de puntos de venta.
43 El control de esa empresa fue dividido entre los dos socios: correspondiendo 45% 
del capital votante a cada uno, siendo el restante 10% propiedad del banco Bradesco. 
La totalidad de las acciones preferentes quedaron en poder de Santista, que posterior­
mente las vendió al público.
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comerciales desarrolladas dentro del Mercosur. El espacio económico 
relevante para el grupo Alpargatas es el mercado interno brasileño.
Otro aspecto se refiere a las importaciones. La apertura comercial 
abrió la oportunidad para desarrollar una activa política de compras 
en el exterior. Con la reducción de los aranceles, se abría la posibili­
dad de importar una gama mayor de productos, principalmente en 
segmentos como camisas deportivas y mallas, además de materias 
primas, particularmente las fibras de algodón (menor precio y mejor 
calidad) y algunas fibras sintéticas y artificiales (menor precio). Sin 
embargo, de hecho se produjo una caída de las importaciones hasta 
1995, lo que sugiere que la estrategia no se echó a andar. Otra 
dimensión destacada dentro de las relaciones internacionales es el alto 
grado de exposición del grupo a variaciones en la tasa de cambio, dado 
que buena parte de sus deudas habían sido contratadas en el exterior. 
La valorización del tipo de cambio posterior a la implantación del Plan 
Real fue claramente benéfica al permitir una reducción del endeuda­
miento externo. Sin embargo, la principal estrategia financiera era 
invertir con capitales propios; en segunda instancia con capitales de 
terceros y, finalmente, con recursos absorbidos mediante la emisión 
de acciones.
Considerando sus tres áreas de actuación (calzados, textil y de 
confecciones), la estrategia del grupo puede describirse, de modo 
general, como defensiva. Así, como se señaló anteriormente, en la 
actividad textil, optó por asociarse a la textil Santista del grupo Bunge 
y Born, haciendo un intento de preservar su participación en el 
mercado interno, un objetivo válido también para la Santista. El 
denominador común de ese impulso a asociarse fue la expansión del 
grupo Vicunha en el área de tejidos de denim y brin.
4.4.6. Perdigão
El grupo Perdigão es el segundo en importancia en el sector de carnes 
de ave y porcina a nivel nacional, alcanzando el 18% del mercado de 
carnes industrializadas, con exportaciones de cerca de un cuarto de 
sus ventas -después de haber logrado 35% en 1992- mayoritariamente 
dirigidas al Sudeste asiático y al Oriente medio. El grupo produce 
también derivados de soja (aceite). Con un patrimonio neto de US$ 
228 millones en 1989, era el 50o. grupo nacional. En 1995, al iniciar
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su reestructuración, su patrimonio era de US$ 392 millones, y ocupaba 
el lugar 52o. Esa reestructuración ocasionó el cierre de empresas así 
como la profesionalización de la gestión, anteriormente de tipo fami­
liar. Implicó también una reducción del empleo total de 16 700 en 
1989 a 10 580 en 1995.
Historia. Perdigão es un grupo relativamente reciente. Su origen 
data de 1934, con la fundación del almacén Ponzoni, Brandalise y Cía. 
Sus actividades industriales se inician en 1940, con la adquisición de 
un frigorífico de porcinos, transformado en sociedad anónima cinco 
años después. La entrada al sector de aves se da en 1955, con la 
apertura de una fábrica de raciones alimenticias y el inicio de criaderos 
y mataderos de aves. El nombre Perdigão se adopta en 1958 y la 
Perdigão Alimentos S.A. se constituye en 1974.
Los años 1977 a 1981 (es decir, antes de la recesión de los años 
ochenta) y de 1984 a 1989 (antes de la recesión de 1990-1992) son de 
importantes adquisiciones de otras empresas. En general, la década 
de los años ochenta se caracterizó por el rápido crecimiento de la 
producción, de cerca de 20% al año. En 1982 el grupo lanza al mercado 
una nueva variedad genética de ave, el Chester, que alcanza los 3.2 kilos 
en 58 días y que logró gran éxito entre los consumidores. Sin embargo, 
el endeudamiento, las restricciones crediticias y el aumento de los 
impuestos dieron lugar a un cuadro adverso en 1989.
El inicio de los años noventa se presentó con grandes dificultades, 
con la adopción de programas de racionalización, cambios de los 
procesos decisorios y de calidad y productividad. Ello no evitó que el 
grupo tuviese pérdidas por cuatro años consecutivos (1990-1993). Se 
optó, por lo tanto, por una reorganización societaria y financiera bajo 
la inspiración del banco J.P. Morgan. Todo eso resultaría en el cambio 
del control accionario en 1994, después de diversas negociaciones y 
acuerdos; ese control fue adquirido por un conjunto de fondos de 
pensión liderados por la Previ/Banco do Brasil. El inicio de un 
programa de optimización se da en 1995, conjuntamente con la 
gestión profesionalizada, mientras que la implantación de nuevas 
unidades industriales se inicia en 1996.
Desde el punto de vista del mix de producción, se observa a partir 
de 1992 una clara tendencia al aumento de los productos de mayor 
valor agregado en el ingreso neto de operaciones, con caída de la soja 
en grano y derivados y de las aves enteras. Actualmente el grupo 
dispone de 12 unidades de matanza e industrialización, 2 de procesa­
ESTRATEGIAS DE LOS GRUPOS ECONÓM ICOS BRASILEÑOS 2 5 9
miento de soja, 7 fábricas de raciones para animales y 8 granjas para 
criar aves. La cadena productiva coordinada por la Perdigão cuenta 
con cerca de 7 000 productores integrados, responsables de la engorda 
de aves y porcinos según contratos de largo plazo. Además de proveer 
los principales insumos (pollitos y lechones, raciones) el grupo da 
asistencia técnica y garantiza la compra del producto final. El grupo 
cuenta también con 14 centros de distribución para los cerca de 48 000 
puntos de venta de sus productos. La logística de transporte desempe­
ña un papel de importancia en las operaciones, habiendo sido subcon­
tratada a terceros.
La evolución del grupo en los últimos años revela su estrategia de 
concentrarse en el negocio principal: producción y comercialización 
de productos de proteína animal. Dentro de éste, intenta mantener 
su marca asociada a productos de calidad, elevando la participación 
de los productos más elaborados en el mix de comercialización, 
preservar su participación en los mercados externos y desarrollar 
nuevas líneas de aves especiales para crear nuevos nichos de mercado.
4.4.7. Sadia
La Sadia es el líder nacional en el rubro de carnes de aves y porcinos 
y es el quinto en términos mundiales. En 1989 era el 28o. grupo 
nacional en términos de patrimonio neto (US$ 348 millones), siendo 
el 30o. en 1995, con un patrimonio de US$ 770 millones. El control 
está en manos de la familia Fontana.
El grupo está formado por 14 empresas y 24 unidades industriales 
agrupadas en tres unidades de negocios: granos y derivados (commo­
dities), carnes al natural (semi-commodities) y productos industrializados. 
La Sadia cuenta con 20 centros de distribución en Brasil y cinco en el 
exterior (uno en el Mercosur). Su distribución alcanza cerca de 150 mil 
puntos de venta en el país y sus productores asociados llegan a 18 mil.
Sus ingresos por exportaciones son cerca de 18% del total, habien­
do sido alrededor de 28% en 1992. Contrariamente a la mayoría de 
los demás grupos, el volumen de empleo disminuyó relativamente 
poco desde finales de los años ochenta: de casi 32 mil empleados en 
1989 a alrededor de 30 mil en la actualidad. Las ventas brutas en 1996 
llegaron a cerca de US$ 3 mil millones. En el trienio 1994-1996, las 
ventas totales experimentaron un aumento significativo, habiendo
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crecido entre 50 y 60% con relación a los años anteriores como 
resultado del aumento del consumo asociado al Plan Real.
Historia. Las actividades de la Sadia tuvieron origen en Concordia 
(Santa Catarina) en 1944 con un matadero de porcinos y un molino 
de trigo. La adopción del sistema integrado de creación de porcinos 
data de 1952 (1961, para la aves, siendo pionero en el país), y al año 
siguiente se inaugura en São Paulo la primera planta procesadora de 
maíz y trigo. En 1955 se crea una empresa aérea (hoy Transbrasil), que 
ya no pertenece al grupo. En 1964, se avanza hacia la diversificación 
con la creación de un matadero de bovinos, la Frigobrás. La exporta­
ción de derivados de porcinos se inicia en 1968, y en 1971 la Sadia 
abre su capital, controlando cinco empresas. La diversificación hacia 
el área de soja ocurre en 1979, y al año siguiente es creada la Sadia 
Trading. Seis años después se inician las actividades de refinación de 
aceite de soja. En 1989 se incorpora el Frigorífico Mouran, amplián­
dose la participación en el segmento de bovinos. Dos años después se 
produce la diversificación hacia los segmentos de pastas y margarina. 
En 1992 se adquieren la Conabra y la Copasa (del grupo Zahran) y al 
año siguiente se forman joint ventures con el grupo J. Macedo (alimen­
tos secos, pastas y harinas) y con la Granja Tres Arroyos, mayor 
productora de aves de Argentina, formando la Sadia Sur. La interna- 
cionalización prosigue en el trienio siguiente con iniciativas que van 
desde la apertura de una oficina comercial en Estados Unidos a la 
inauguración de un centro de distribución en Argentina, pasando por 
la construcción de nuevas unidades en el área de industrializados y en 
una de productos empanados y salames.
Estrategia. El grupo Sadia es uno de los mayores conglomerados de 
alimentos de América Latina, posición lograda sobre la base de una 
sólida reputación de calidad de marca, liderazgo en el sector de carnes, 
elevada escala de producción y eficiente red de distribución. Su lide­
razgo en Brasil es absoluto en aves y porcinos (seguido por la Perdi­
gão),44 teniendo el segundo lugar en bovinos y el tercero en soja. La 
Sadia ha buscado una especialización en la industria de alimentos para 
maximizar las sinergias con las cadenas de derivados de la soja y el 
maíz.
Como en el caso anterior, una línea estratégica fundamental es 
agregar valor a la producción mejorando la pauta de productos fabri­
44 En la producdón de aves, detentaba el 13% del mercado en 1995, contra 6% de 
la Perdigão y otro tanto de la Ceval.
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cados. En este sentido, los cambios en los años noventa no fueron 
drásticos. En particular, en esta década el grupo perdió participación 
en el área avícola, dada la competencia de empresas regionales. Lo 
opuesto se observa en las áreas de porcinos y soja. Como estrategia de 
competencia ha reforzado el lanzamiento de nuevos productos: los 
industrializados, en particular, conseguirían crecer al 17% anual entre 
1991 y 1995. Para lograr una menor exposición en el área de carnes 
commodities, el grupo ha buscado especialización en todos los segmen­
tos de la industria de carnes, así como en alimentos que tienen sinergia 
con el segmento de carnes elaboradas, llegando hasta la producción 
de “comidas preparadas”.
Desde el punto de vista de las inversiones, recientes y programadas, 
la Sadia ha intentado cambiar su perfil de endeudamiento, aumentan­
do los créditos contratados en el exterior, habiendo realizado un 
contrato con la International Financial Corporation. El financiamien­
to interno ha sido de poca importancia en los últimos años, habiendo 
usado principalmente recursos propios en las inversiones del bienio
1995-1997. Las exportaciones también han servido para compensar 
riesgos en los pasivos en moneda extranjera.
4.4.8. Belgo-Mineira
Introducción.4S El grupo centrado en la holding Compañía Siderúrgica 
Belgo-Mineira (CSBM) era el 12o. en patrimonio neto en 1989 (US$ 
713 millones), pasando al 9o. lugar en 1995 (US$ 2 110 millones). El 
grupo está basado en la siderurgia, siendo el mayor fabricante de 
alambre de América Latina. Hace décadas sigue una estrategia de 
integración vertical, que lo llevó a las actividades de reforestación, 
minería (en este caso sobrepasando las necesidades de producción 
para consumo propio) y transformación de acero. Una reestructura­
ción desde finales de la década pasada redujo el volumen de empleo 
de aproximadamente 24 mil a cerca de 14 mil entre 1989 y 1995, 
especialmente en la empresa matriz. La productividad física se duplicó 
en el periodo.
Además de la empresa matriz, que acumula funciones de holding y 
operacionales —desarrolladas en una fábrica integrada que produce y 
lamina aceros no planos y dos trefilerías (Contagem y Sabará) que los
45 Análisis basado en Pinho (1995a) y en investigaciones del autor.
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trasforman en productos trefilados— la gran mayoría de las empresas 
controladas directa o indirectamente por el grupo también operan en 
la misma cadena productiva, sea como proveedoras de insumos, sea 
como consumidoras, transformando el acero en productos más elabo­
rados. Las proveedoras actúan en dos actividades distintas: extracción 
de minerales y producción de carbón vegetal. La S.A. Mineração de 
Trindade (Samitri) y su filial Samarco operan en la minería, principal­
mente en la extracción y beneficio del mineral de hierro y, en menor 
escala, de manganeso.
Las actividades de reforestación y producción de carbón son desa­
rrolladas por la CAF, nombre general que reúne tres razones sociales: 
Cía. Agrícola y Florestal Santa Bárbara, CAF Florestal y CAF Nordeste. 
Entre las empresas que utilizan el acero fabricado por la CSBM se 
encuentran fabricantes de alambres comunes (Jossan, en Bahia), 
alambres finos (BEMAF), tornillos (Brazaço Mapri y Metalúrgica Norte 
de Minas, MNM), hilos de acero para neumáticos radiales (bmb) y 
productos de acero en general (CIMAF).
Historia. La CSBM fue constituida en 1921, resultado de la asociación 
de la siderúrgica luxemburguesa Arbed con un grupo de empresarios 
del estado de Minas Gerais que, cuatro años antes, fundaron la Cía. 
Siderúrgica Mineira, de la que la nueva empresa heredó las instalacio­
nes, un alto horno y una oficina mecánica en Sabará. Agregando a ello 
una acería, la CSBM inició la construcción de una fábrica de mayor 
tamaño en João Monlevade (Minas Gerais), embrión de la planta actual. 
Entraron en operación sucesivamente el primer alto homo (1937) y la 
acería Siemens Martin (1938) y los equipos de laminación y trefilado 
(1940). Esta fábrica puede considerarse el primer proyecto de tamaño 
realmente moderno de la siderurgia brasileña. Es de resaltar que la 
fábrica pionera de Sabará, tenía la peculiaridad de alimentar sus altos 
hornos con carbón vegetal en vez de hacerlo con carbón mineral, el 
agente reductor principal de la siderurgia en este siglo.
La expansión de la fábrica en las décadas siguientes fue marcada 
por iniciativas importantes desde el punto de vista tecnológico. La 
CSBM operó la primera sinterización en América del Sur (1949) y fue 
pionera en todo el continente americano en la operación de una acería 
al oxígeno (1957). Paralelamente, se procuró integrar la producción 
verticalmente. En 1952 fue adquirida la Samitri, cuya misión inicial 
era proveer mineral de hierro. A partir de 1962 Samitri comenzó a 
exportar. Esa misma orientación llevó a la constitución de la Samarco
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(1973).46 En términos de integración hacia atrás también se ampliaron 
las actividades de reforestación a fin de proveer la madera necesaria 
para la producción de carbón vegetal, lo que ya había dado origen, en 
1957, a la primera de las compañías agroforestales (CAF). El grupo 
aprovechó los incentivos fiscales existentes para expandir su base 
forestal y ampliar su margen de autoabastecimiento, principalmente 
durante la década de los años setenta.
El comienzo de las actividades de trefilado de Contagem es otro 
momento importante en la historia del grupo, que ya actuaba en el 
mercado de los trefilados desde 1940, cuando se iniciaron las operacio­
nes de su primera trefilería. Su presencia en esta área fue reforzada con 
la implantación de la CIMAF en 1947. Sin embargo, sólo en 1968, con 
la instalación de un laminador de alambre de gran tamaño, la concen­
tración de las operaciones en el mercado de los trefilados se definió 
claramente. En consecuencia, otros mercados de la siderurgia de no 
planos, en especial productos para construcción civil, fueron relega­
dos a un nivel de menor importancia. El comienzo de la producción 
de hilos de acero para neumáticos radiales en 1975, a través de la 
controlada BMB fue un paso adicional en la dirección trazada en la 
década anterior.
Estrategias de mercado y orientación comercial. El objetivo es actuar en 
mercados de mayor valor agregado, promoviendo la integración hacia 
adelante. Inversiones en las dos trefilerías operadas por la CSBM 
reafirmaron esa orientación de la empresa, que sería reforzada en la 
década de los años ochenta con la operación de una serie de unidades 
industriales incorporadas al grupo.
Habiendo concentrado la actuación en el mercado de los trefilados, 
el grupo atendía, incluso antes de la incorporación de la Mendes 
Júnior Siderúrgica (MJS) y su trefilería, cerca del 50% de la demanda 
en el mercado de alambres. Domina también el mercado de clavos de 
acero a través de la CIMAF, de tornillos de uso en automóviles y 
autopartes, y de hilos de acero para neumáticos radiales (BMB). En 
contrapartida, su participación en el mercado de otros productos 
siderúrgicos no planos es pequeña.
Un cambio en la orientación del grupo tuvo lugar en 1993 con la 
compra de parte de las instalaciones en la privatización de Cofavi,
46 En asociación con la minera estadunidense Utah Mining, una subsidiaria del 
mayor grupo australiano con actuación en la minería, la Broken Hill Proprietary (bhp).
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participación en Dedini47 y, principalmente, la incorporación de la MJS, 
en 1995, indicando que la estrategia de expansión horizontal mediante 
la adquisición de competidores ganó importancia. Eso no parece 
haber implicado interrupción de la opción por la integración vertical 
de las operaciones en las líneas de mayor valor agregado, pero se debió 
a dos factores. Por un lado, la evaluación que la concentración en el 
mercado de los trefilados, decidida tres décadas atrás, había reducido 
el espacio para el crecimiento del grupo en la siderurgia. Por otro, 
ganó peso la amenaza que significó la ampliación del grupo Gerdau 
en el mercado de aceros no planos comunes.48
El proceso de diversificación de la CSBM generó subsidiarias sin 
vinculación directa con la actividad siderúrgica. Las principales em­
presas con ese perfil en el grupo son: i] la Belgo Mineira Comercial 
Exportadora (Bemex), trading company del grupo, que concentra las 
actividades de exportaciones de la CSBM y ii] la Belgo Mineira Sistemas 
(bms), orientada hacia el desarrollo de sistemas y servicios de procesa­
miento de datos.49 El grupo también participa en el capital de tres 
agropecuarias, una distribuidora de títulos y valores mobiliarios (Pic- 
chioni Belgo-Mineira DTVM, PBM) y una corredora de seguros (Porto- 
minas Administradora y Corredora de Seguros) y, de forma minorita­
ria, en el capital de dos empresas en el exterior productoras de hilos 
de acero (Estados Unidos) y carburo de hierro (Trinidad y Tobago).
La competitividad de la CSBM ha sufrido por la escala relativamente 
reducida de sus operaciones. Hay importantes economías de escala en 
la fase de reducción que han posibilitado a algunas fábricas integradas, 
con producción en el rango de cuatro a diez millones de toneladas,
47 La Dedini es una fábrica menor, con un tamaño compatible con la escala mínima 
de operaciones semintegradas. Su acería pasó por un proceso de modernización 
concluido en 1993, pero sus líneas de laminación son menos actualizadas. Sin embargo, 
disfruta de una importante ventaja competitiva derivada de su localización en São Paulo. 
Además de la proximidad con el mayor mercado consumidor del país, esa situación 
geográfica permite acceso fácil a un insumo crítico para fábricas de este tipo: la chatarra.
48 Desde 1980, con la expansión de Cosigua, la construcción de la Cearense y las 
adquisiciones de Hime, Cimetal, Usiba, Piratini, Cosinor y Pains (estas cuatro últimas 
mediante privatizaciones), este competidor expandió enormemente sus operaciones. 
Véase más adelante.
49 Esta última posee dos asociadas: la BMS-Malc, dedicada al mercado de automati­
zación industrial, y la bms Software. El grupo también posee en el ramo de la informática 
la Compex, una empresa de pequeño tamaño en el área de comercialización de software 
para microinformática.
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compensar las ventajas de minifábricas no integradas. El tamaño de 
la CSBM no permite aprovechar de esas ganancias de escala ya que no 
es suficiente para alcanzar el tamaño mínimo de una productora de 
coque. Las dos unidades más recientemente incorporadas al grupo 
son fábricas semintegradas. La MJS es probablemente la siderúrgica 
más moderna de todo el segmento productor de aceros no planos 
comunes en el país. Enteramente construida durante el último gran 
periodo de inversiones de la siderúrgica brasileña, sólo tiene rival a su 
altura en la mayor planta del grupo Gerdau, la Cosigua.50
La CSBM detenta el 17% de la capacidad de producción de aceros 
laminados no planos comunes en Brasil. Considerando a las demás 
fábricas vinculadas al grupo con equipos para laminación (MJS y 
Dedini), el segmento controlado por la Belgo-Mineira sube a 40%.31 
Ese porcentaje, aunque elevado no permite un adecuado poder de 
negociación del grupo en los mercados en que actúa. En función de 
la diversificación de productos, la Belgo-Mineira tiene presencia sig­
nificativa en otros mercados.
En cuanto a la gestión financiera, el comportamiento es cauteloso. 
Después de un periodo en que se intenta amortizar los préstamos que 
ayudaron a costear la expansión de la década de los años setenta, 
siguió un periodo de bîÿo endeudamiento y holgada liquidez. De allí 
resultaron bajos niveles de apalancamiento financiero y endeudamien­
to, y una participación importante del financiamiento de largo plazo 
en el conjunto de pasivos. En ese contexto, los principales mecanismos 
de financiamiento de las inversiones han sido los recursos generados 
internamente, aportes de los socios externos, emisión de acciones 
(muchas veces restringidas a los accionistas ya existentes, dada la 
buena liquidez) y, en el caso de algunas compañías controladas, 
asociación con otras empresas.
Con relación al destino de los productos del grupo, existe una clara 
diferencia entre las empresas mineras y las empresas industriales. En 
tanto que la Samarco y Samitri están casi enteramente volcadas a las 
exportaciones, la política de comercialización de productos industria­
30 No obstante, una vulnerabilidad importante de M JS proviene de la desproporción 
entre la acería con capacidad de 600 mil toneladas anuales y la línea de laminación, dos 
veces mayor. Esto la hace dependiente de la producción de insumos por Açominas.
31 La estructura industrial del segmento de aceros no planos comunes presenta en 
la actualidad una situación de virtual duopolio, dado que el grupo Gerdau posee 46% 
de la capacidad de producción.
2 6 6 ESTRATEGIAS DE LOS GRUPOS ECO N Ó M IC O S BRASILEÑOS
les ha priorizado el mercado interno. Esa caracterización genérica no 
excluye la existencia de diferencias importantes en los coeficientes de 
exportación de productos siderúrgicos —básicamente alambre— y 
trefilados. En los trefilados, las exportaciones son de poca relevancia 
y tienen carácter anticíclico, siendo en su casi totalidad realizadas por 
la Bemex. En el mercado interno, los clientes de las empresas indus­
triales son atendidos por el área de ventas, en tanto los demás 
productos cuentan con una red de decenas de representantes comer­
ciales.52
Conclusión. Cambios estratégicos recientes. Las inversiones realizadas 
en los últimos 15 años revelan un predominio de proyectos hacia la 
modernización e integración vertical, en lugar de una expansión de la 
capacidad en siderurgia y minería. Ese cuadro fue parcialmente 
alterado con la incorporación al grupo de unidades siderúrgicas 
anteriormente rivales de la CSBM. En ambos casos, la orientación es 
coherente con el exceso de capacidad que predominó en los mercados 
internos e internacionales de acero durante el periodo. Fue, sin 
embargo, la compra de las instalaciones de Cofavi (1993) la que 
inauguró para el grupo Belgo-Mineira un cambio en su estructura, la 
cual tendría continuidad en 1994 con la adquisición de 49% del capital 
de la Dedini y en 1995 con el arriendo con opción de compra de la 
Mendes Júnior Siderurgia (MJS). Esas iniciativas marcaron un cambio 
de orientación, que pasó a adoptar la expansión horizontal en la 
industria de aceros no planos por medio de la adquisición de compe­
tidores como uno de sus ejes centrales. De esta manera, la Belgo-Mi­
neira presentó una respuesta al desafío del crecimiento de Gerdau, 
empleando las mismas armas que habían permitido la expansión de 
ese grupo en década anteriores, como se verá a continuación. Dada la 
incapacidad de superar la crisis estructural de la siderurgia, que 
deprime sus mercados a escala internacional desde hace casi dos 
décadas, las estrategias de expansión horizontal naturalmente tienden 
a privilegiar la adquisición de competidoras en perjuicio de la cons­
trucción de nuevas fábricas.
52 Esa estructura de distribución es menos desarrollada que la del grupo Gerdau, 
por ejemplo. Tal desventaja sola no es tan grave porque una significativa cuota del 
mercado de la Belgo-Mineira es para consumo industrial.
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4.4.9. Gerdau
Introducción.53 La Gerdau era el 16o. mayor grupo privado nacional en 
términos de patrimonio neto en 1989 (US$ 515 millones), con 16 mil 
empleados. En 1995 alcanzaban la 18a. posición con US$ 1 475 
millones, y cerca de 12 mil empleados. Al igual que lo sucedido con 
las siderúrgicas privatizadas, sus ganancias de productividad fueron 
notables. Hasta la privatización de la Usiminas y de la CSN, Gerdau era 
el mayor grupo privado de la siderurgia brasileña. El grupo, cuyo 
control es familiar,54 opera actualmente nueve empresas siderúrgicas 
en varios estados del país. Ocho de ellas (Cosigua, Riograndense, 
Pains, Usiba, Açonorte, Guaíra, Cearense y Comesa) actúan en el área 
de aceros no planos comunes, y la Aços Finos Piratini se dedica a la 
producción de aceros no planos especiales.55 El conjunto de las 
unidades actualmente en operación proporciona una capacidad anual 
de producción de 4.2 millones de toneladas de acero bruto, de las 
cuales cerca de 600 mil provienen de las plantas localizadas fuera del 
país.56 Después de la venta a la IBM de la parte que el grupo poseía en 
la GSi, joint-venture formada en 1986 para actuar en el mercado de 
procesamiento de datos, su especialización en actividades siderúrgicas 
se volvió incluso más nítida. Apenas una empresa de otro ramo merece 
mención: la reforestadora y maderera Seiva Florestas e Industrias, que 
fue incorporada a la Cía. de Industrias Florestais do Rio Grande do 
Sul (Cifsul) y otros activos forestales del grupo.
Historia. El origen de Gerdau se remonta a 1901, con la compra de 
la Fábrica de Pregos (clavos) Pontas de Paris, productora de clavos y 
ganchos, por el núcleo original de la familia que aún hoy la controla. 
De esta empresa se origina la Metalúrgica Gerdau, actualmente una
33 Este análisis está basado en Pinho (1995b) y en investigaciones del autor.
54 Además de las fábricas localizadas en Brasil, el grupo adquirió a partir de fines 
de la década de los años setenta seis siderúrgicas localizadas en el exterior, constituyen­
do, por lo tanto, uno de los grupos de capital privado nacional de más amplia 
intemacionalización: Siderúrgica Laisa e Industria Nacional Laminadora (Inlasa), am­
bas en Uruguay; siderúrgica Aza e Industria del Acero (Indac), las dos situadas en Chile; 
y las canadienses Courtice Steel y Manitoba Rolling Mills.
55 La Comesa y Piratini pasaron por procesos de incorporación a Usiba y la 
Riograndense, respectivamente; sin embargo, son unidades productivas autónomas.
56 También pertenece al grupo la mayor distribuidora de acero del país: la Comercial 
Gerdau que posee una extensa red de filiales. Eso le permite disponer de una red de 
distribución que es uno de los pilares de su política comercial.
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de las holdings del grupo. En 1948, con el objeto de hacerse inde­
pendiente de las importaciones de materias primas básicas, la Meta­
lúrgica Gerdau resolvió integrar y diversificar su producción, adqui­
riendo el control accionario de Siderúrgica Riograndense, fundada 
diez años antes. En esa época, la Riograndense operaba apenas una 
unidad de producción, localizada en Porto Alegre. En 1955, se inició 
la construcción de una segunda unidad, la fábrica do Vale de los Sinos, 
con algunos de los equipamientos más modernos de la época. Esta 
planta fue pionera en América Latina en la utilización del proceso de 
laminado continuo (1961).
A finales de la década de los años sesenta y comienzo de los setenta, 
se inician las operaciones en múltiples unidades industriales. En 1968 
la Metalúrgica Gerdau y la Riograndense asumieron el control accio­
nario de Açonorte. Tres años mas tarde, la Guaira (Paraná), fundada 
en 1946 fue adquirida por el grupo. En el mismo año, tendría lugar la 
iniciativa más significativa. En asociación con la alemana Thyssen el 
grupo adquirió la Cía. Siderúrgica de Guanabara (Cosigua), en aquel 
momento no más que un proyecto de fábrica semintegrada en implan­
tación en el distrito de Santa Cruz (Río de Janeiro). Los primeros 
equipamientos comenzaron a operar en 1972. Durante la década de 
los años setenta, la expansión de esta fábrica, decidida sobre la base 
del crecimiento del consumo interno de acero de uso estructural y de 
los ambiciosos programas gubernamentales en el ámbito de la side­
rurgia, constituyó la principal estrategia de Gerdau. El proyecto de 
ampliación entraría en plena operación sólo en 1984, cuando la 
acciones de la Thyssen habían sido totalmente adquiridas por el grupo 
Gerdau.57 A partir de entonces, esa fábrica disputaría con la de João 
Monlevade de la CSBM y con la MJS, entonces recién inaugurada, la 
condición de la mayor fábrica de no planos del país.38
Al terminar los años setenta la estructura productiva del grupo 
Gerdau ya presentaba varias de las características que la distinguen:
57 La compra de la participación de la Thyssen se produjo en 1979.
38 Además de la Cosigua, también la Riograndense y Açonorte fueron expandidas, 
en menor medida, durante la década de los años setenta. En este periodo se produjeron 
por lo menos tres otras importantes iniciativas del grupo Gerdau: i] la construcción por 
la Guaira de una nueva acería, localizada en Araucária (Paraná); ii] la incorporación de 
la Comesa (1974), también una minifábrica, instalada en Atalaia (Alagoas), y iii] la 
implantación de una nueva fábrica semintegrada, la Siderúrgica Cearense (Fortaleza), 
finalizada en 1982. A pesar del pequeño tamaño de esas últimas dos plantas, ejercieron 
un papel estratégico en el refuerzo de la posición del grupo en el mercado del nordeste.
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opción por fábricas semintegradas, producción segmentada en múlti­
ples plantas de diferentes tamaños, búsqueda de ventajas competitivas 
en mercados regionales y actuación concentrada en el rango de 
productos más simples, especialmente los destinados a la construcción 
civil. La estructura de distribución comienza al constituirse con la 
Comercial Gerdau, en 1969.
Estrategias comerciales. Sectores como la construcción civil y la agro­
pecuaria, grandes consumidores de productos siderúrgicos y trefila­
dos básicos como barras reforzadas, clavos y alambres, presentan 
mayor dispersión geográfica que la industria metalmecánica, principal 
cliente para los demás productos fabricados por el grupo. De este 
modo, se configura el espectro comercial en un mercado espacialmen­
te más distribuido que en el caso de los productos de consumo 
industrial. Por otro lado, los insumos más importantes para la siderur­
gia semintegrada (chatarra y electricidad) también tienen una oferta 
razonablemente desconcentrada en términos espaciales. Además de 
eso, las escalas mínimas en este proceso son menores.
La dispersión geográfica de los mercados de insumos y productos 
y los tamaños mínimos de las plantas son factores fundamentales para 
entender la relación entre las estrategias comercial y productiva del 
grupo. Ellas muestran la racionalidad, en el caso de los principales 
mercados atendidos por éste, de una estructura de producción des­
centralizada, más cercana a los consumidores y supliéndose de insu­
mos provistos localmente. La producción regionalizada puede gozar 
de una ventaja con relación a competidores como la CSBM, que poseen 
una estructura de producción más centralizada: las diferencias de 
costo de transporte. Las estrategias comerciales del grupo están 
volcadas también a agregar, a la ventaja conferida por esa estructura 
de producción en las regiones nordeste y sur del país, los beneficios 
de una poderosa red de comercialización. La Comercial Gerdau 
cuenta con medio centenar de filiales actuando en el mercado inter­
no.59
Elemento también importante de las estrategias del mercado del 
grupo Gerdau en los años ochenta fue el peso creciente de los 
productos más elaborados de uso industrial, generalmente trefilados. 
Ese movimiento, apoyado en varias adquisiciones de empresas, no fue
59 La Comercial Gerdau no sólo comercializa laminados no planos provenientes de 
las fábricas del grupo, sino también aceros planos, ejecutando operaciones de desbobi- 
namiento, corte y doblaje de láminas de acero solicitadas por los clientes.
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suficientemente fuerte como para retirar los productos estandariza­
dos (laminados y trefilados) de la posición central en el mix de 
producción; pero estableció la diversificación y el perfeccionamiento 
de la línea de productos como una importante vertiente de acción del 
grupo. Asociada a ella, se ha dado énfasis creciente a la mejoría de los 
servicios posventa y a respetar los plazos estipulados. A finales de la 
década de los años ochenta la adquisición de otras metalúrgicas fue 
interrumpida, pero el proceso en favor de alcanzar un mejor mix del 
producto no fue suspendido, aunque tomó una dirección algo dife­
rente. La principal iniciativa en ese sentido fue la adquisición de la 
Piratini, que propició la entrada en el segmento de aceros especiales.
La paulatina expansión del grupo le aseguró la participación mayo- 
ritaria en el mercado nacional de aceros no planos comunes. Actual­
mente las fábricas del grupo Gerdau concentran 52% de la capacidad 
de las acerías del segmento. Considerando también la existencia de 
plantas que apenas laminan acero adquirido a terceros, su cuota 
decrece un poco, permaneciendo, sin embargo, en 45% de la capaci­
dad total de las líneas de laminación de no planos comunes en 1994. 
Con relación a la distribución de las ventas entre los mercados 
externos e internos, se repite el patrón de utilizar a las exportaciones 
como variable de ajuste anticíclico a las oscilaciones del mercado 
interno.
Estrategias productivas y patrimoniales. La expansión horizontal tuvo 
un papel central en las inversiones del grupo, habiendo sido realizadas 
fundamentalmente por intermedio de la compra de competidores. 
Como resultado de esta estrategia la capacidad de producción de 
acero aumentó desde finales de la década de los años setenta en cerca 
de 230% (considerando las unidades que se encontraban en operación 
en 1995). La maduración, en la primera mitad de la década de los 
ochenta, de inversiones en ampliación y /o  construcción de fábricas 
decididas en los años setenta tuvo una contribución importante en ese 
crecimiento. Entretanto, no menos de 64% de ese aumento proviene 
de la incorporación de unidades adquiridas a otras empresas, en Brasil 
o en el exterior.
La adquisición de empresas ya constituidas, varias durante recesio­
nes, minimizó los requisitos de capital. De esta manera, se pudo evitar 
el costo de una batalla competitiva para ocupar el mercado de esos 
productores, costo que no habría sido pequeño en una situación con 
importante exceso de capacidad. En algunos casos las adquisiciones
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permitirían penetrar nichos de mercado anteriormente no atendidos 
por el grupo, complementando la línea de productos ofrecida por la 
amplia estructura de distribución ya establecida.60 Las iniciativas de 
integración vertical durante la década de los años ochenta alcanzaron 
también la provisión de insumos, habiendo sido adquiridas tres em­
presas que actuaban en la producción no integrada de acero obtenido 
directamente del alto horno.
Por lo tanto, la compra de competidoras fue el mecanismo más 
importante utilizado por el grupo para operar, tanto su movimiento 
de expansión horizontal en la siderurgia (segunda mitad de los años 
ochenta), como el flujo y reflujo de su proceso de integración vertical 
durante todo el decenio. Esto no significa, sin embargo, que inversio­
nes de otro tipo no hayan sido llevadas a cabo después de concluir los 
proyectos iniciados en la década pasada, especialmente en la Cosigua 
y la Riograndense. Tampoco fueron despreciables los proyectos de 
ampliación de la capacidad, aunque estuviesen volcados básicamente 
a líneas específicas de producción y se hayan caracterizado por su 
carácter incremental en fábricas ya en funcionamiento.
La trayectoria en la primera mitad de los años noventa presenta 
rupturas con relación a la de los años anteriores, especialmente en lo 
que se refiere a la asociación con la IBM61 y la integración orientada a 
abastecer a las acerías del grupo de carga metálica. Sin embargo, hubo 
continuidad en uno de los ejes más característicos pues se dio segui­
miento a la agresiva conducta de expansión horizontal en su principal 
mercado de actuación, privilegiando casi siempre la adquisición de 
competidores. En otros casos, lo que se puede destacar fue un cambio 
de énfasis. Ciertas líneas de acción, como la internacionalización y la 
modernización de la estructura productiva, claramente subieron po­
siciones entre las prioridades.
Los efectos de la recesión a inicios de los años noventa afectaron 
ostensiblemente a la industria de la construcción, reflejándose inme­
diatamente en la producción principal del grupo. El desempeño del 
mercado interno explica por qué, incluso habiéndose ampliado las 
exportaciones y la capacidad productiva (con la incorporación de la 
Usiba a finales de 1989), la producción de acero del grupo disminuyó
60 Entre los ítems incorporados a la línea producida por el grupo se incluyen 
pantallas soldadas y cadenas.
61 La participación de 70% en la G S i fue vendida a su socio original, la IB M  (20% en 
1993 y 50% en 1994).
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en 1990, elevando el grado de capacidad ociosa de sus acerías a cerca 
de 25%, nivel muy alto para la siderurgia. La reacción a ese cuadro fue 
una reestructuración de considerable alcance. Algunas unidades in­
dustriales fueron desactivadas en 1990,62 así como paralizadas las 
operaciones de altos hornos. Su desactivación representó un cambio 
en la estrategia de ampliar la cuota de la carga de las acerías abastecida 
por el arrabio fabricado por el grupo. La reducción de las dificultades 
en el abastecimiento de chatarra, asociada a la operación a ritmo más 
lento de las acerías eléctricas en el país, parece haber sido el principal 
determinante de ese cambio de orientación. Además de ello, las 
condiciones del mercado del arrabio también se modificaron. Simul­
táneamente, se redujeron las cotizaciones externas del producto, 
como consecuencia de la recesión internacional y de la creciente 
competencia de proveedores del Este europeo, y los costos sufrieron 
aumentos en virtud del término de los incentivos fiscales, que benefi­
ciaban la reforestación y, por lo tanto, la producción de carbón vegetal. 
Si, por un lado, la alternativa de exportación se dañó con el deterioro 
de la competitividad externa del arrabio nacional, por otro lado, se 
facilitó el abastecimiento de eventuales consumidores brasileños del 
producto. En ese contexto, es posible entender por que cambió tan 
rápidamente la estrategia del grupo Gerdau en cuanto a unidades 
productoras de arrabio.
A pesar de esos cambios, el principal eje de acción estratégica del 
grupo Gerdau tuvo continuidad en la década de los años noventa. 
Otras siderúrgicas fueron adquiridas, aumentando sustancialmente la 
capacidad de producción de laminados. La expansión horizontal en 
la siderurgia de no planos volvió a tener una posición prioritaria en 
las estrategias del grupo, creciendo principalmente a través de la 
compra de competidoras.65
62 La más importante de ellas era, sin duda, la acería de Nova Iguaçu, que fue
incorporada a la Cosigua en el momento de la adquisición de la Siderúrgica Hime. Esa
planta respondía por cerca del 9% de la capacidad de producción de acero del grupo 
Gerdau en esa época.
65 La primera adquisición de empresas en la década de los años noventa fue la de 
la siderúrgica pernambucana Cosinor, rematada en subasta de privatización en noviem­
bre de 1991 porUS$ 14.1 millones, pagados en certificados de privatización. Diez meses 
después de su incorporación la planta fue dividida, siendo vendidas la fundición, la 
caldera y la fábrica a la Simione Metalúrgica. La planta siderúrgica también fue vendida 
un poco más tarde. La Cosinor operó apenas tres meses bajo el control de la Gerdau. 
El destino dado a los activos de la empresa sugiere que el interés del grupo era garantizar
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En febrero de 1992, otra siderúrgica fue adquirida en subasta de 
privatización: la Aços Finos Piratini.64 Distinto a lo ocurrido con la 
Cosinor, el grupo dio continuidad a las actividades de la Piratini, con 
la modernización de su fábrica. Otra importante transacción se dio en 
febrero de 1994, cuando Gerdau adquirió la Korf del grupo alemán 
Metallgesellschaft, empresa que tenía el control de cerca del 70% del 
capital de la Siderúrgica Pains.63
Por lo tanto, la participación del grupo Gerdau en la industria 
brasileña de aceros no planos comunes, medida por la capacidad de 
producción de acero bruto, pasó de 44% en los años ochenta a 52 a 
mediados de los años noventa. La adquisición de competidoras fue, 
una vez más, el principal determinante de esa ampliación de la cuota 
de mercado, aunque la expansión de la Usiba, también haya contri­
buido.66 En el conjunto de la siderúrgica brasileña, la parte controlada
el control de la producción de acero en el nordeste, donde su participación creció con 
la compra de Usiba (1989). Más que cualquier otro argumento, este proceso muestra 
la importancia de la búsqueda de ventajas competitivas en mercados regionales en el 
conjunto de las estrategias de la Gerdau.
64 El valor de la operación fue de US$ 107.4 millones, estableciendo uno de los 
mayores márgenes sobre el precio mínimo obtenido en todo el Programa Nacional de 
Privatización: 153%. El pago se realizó mayoritariamente con certificados de privatiza­
ción; sin embargo, esta vez se incluían debentures de la Siderbrás y títulos de la deuda 
agraria. La Piratini es la primera empresa del grupo volcada preferentemente a la 
fabricación de aceros especiales, mostrando iniciativas de ennoblecimiento la mezcla 
de producción. Entretanto, consideraciones de orden local también deben haber sido 
importantes en la evaluación que el grupo realizó de la fábrica de Rio Grande do Sul: 
al incorporar a Piratini, Gerdau pasó a controlar toda la producción de acero en la 
región sur. Siguiendo el ejemplo de lo que ya hiciera la Nordeste, ganó una posición 
de negociación favorable en otro importante mercado regional. Nótese que, aunque 
capaz de producir aceros especializados, la Piratini, como el resto de las productoras 
de aceros especiales, también fabrica ítems no sofisticados con el objetivo de optimizar 
la ocupación de las instalaciones. Su producción competía con aceros fabricados por la 
Riograndense. Dentro de esa perspectiva, la compra de la fábrica de Rio Grande do Sul 
sigue el mismo sendero de las otras adquisiciones del grupo.
63 Además de Pains y de kts, la adquisición de la Korf transfirió al grupo Gerdau el 
control de Pains Forestal y de empresas de distribución y transporte de acero. Pains era 
una de las cinco mayores empresas de aceros no planos comunes, respondiendo por el 
7% de la capacidad productiva de ese segmento y competía con la Gerdau en impor­
tantes nichos del mercado (particularmente en perfiles para la construcción civil). Eso 
ayuda a entender la importancia de esa adquisición, sirviendo también para explicar 
por qué la transacción estuvo bajo examen del Consejo Administrativo de Defensa 
Económica (cade), órgano de defensa de la competencia.
66 El aumento de la participación del grupo en el conjunto de la capacidad de
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por el grupo aumentó en el mismo periodo de 11 a 13%. Aunque 
importantes, esos números revelan una evolución del que era el mayor 
grupo privado de la siderurgia menor de la que podría esperarse 
durante este periodo de las grandes oportunidades ofrecidas por el 
proceso de privatización de las mayores fábricas brasileñas. De hecho, 
si la Gerdau, por un lado, se mostró activa en las subastas que 
transferían el control de las empresas de tamaño menor (de ésas, sólo 
la Cofavi y la pequeña Cosim, escaparon a su control); por otro, estuvo 
completamente ausente de las privatizaciones de las siderúrgicas 
integradas de gran tamaño. La explicación de tal comportamiento 
debe buscarse en el propio tamaño de estas empresas. Su adquisición 
hubiera exigido un fuerte aumento del endeudamiento o alternativa­
mente asociarse y compartir el control con otros agentes.
Con la incorporación de cuatro empresas en el exterior se profun­
dizó el proceso de internacionalización del grupo. En 1995, se locali­
zaba en el exterior 14% de su capacidad de producción de acero bruto, 
seis puntos porcentuales más que en el año 1990.
Las empresas del grupo, con excepción de aquellas incorporadas 
más recientemente, combinan un perfil de endeudamiento moderado 
y elevada liquidez. El mantenimiento de ese cuadro y la realización de 
un monto sustancial de inversiones (poco más de US$ 1.2 mil millones 
entre 1985 y 1994) han sido conciliados por el montaje de una 
estructura de financiamiento cuidadosa y flexible. Los principales 
instrumentos utilizados son las ganancias retenidas, la emisión de 
acciones y créditos de largo plazo. Los recursos generados interna­
mente son un elemento importante en el financiamiento del grupo, 
como, además, es usual en prácticamente todos los grupos.
Las condiciones de operación de sus principales empresas y la 
posición de negociación favorable en la mayoría de los mercados en 
que actúa permitirían al grupo un margen de rentabilidad superior a 
la media del sector. Eso contribuyó a la buena aceptación en el 
mercado accionario de las frecuentes emisiones de papeles de sus 
empresas de capital abierto. Tales emisiones fueron conducidas de 
manera que no pongan en riesgo la autonomía de los controladores 
y los diversos lanzamientos de acciones preferenciales se explican 
dentro de esa perspectiva. Completan la lista de mecanismos de
producción de aceros no planos comunes se debió también al cierre de las acerías de 
empresas como Aliperti y la Ferroeste.
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financiamiento adoptados por Gerdau los préstamos de largo plazo 
por parte del BNDES e instituciones extranjeras.
4.5. CONCLUSIONES
Las trayectorias de los grandes grupos industriales brasileños se 
confunden, como no podría dejar de ser, con la propia historia de la 
industrialización del país.67 En ambos casos, se observan grandes 
transformaciones desde el inicio de la actual década, provocadas por 
un conjunto de factores que incluyen: recesión e inicio de la liberali- 
zación comercial en 1990-1992, reforma del Estado y privatización y 
estabilización económica después de 1994.
Los efectos acumulados de estos procesos se hicieron sentir clara­
mente después de la recesión iniciada en 1994. A esto se sumó la 
reforma del Estado, especialmente el proceso de privatización, cuya 
importancia para la expansión de varios grupos no debe ser minimi­
zada. La estrategia defensiva adoptada por la industria desde el inicio 
de los años noventa tuvo como contrapartida aumentos de la produc­
tividad de la mano de obra en todo el periodo hasta el presente.68 
Como no podría dejar de ser, el conjunto de estas transformaciones 
tuvo implicaciones para la competitividad de la producción manufac­
turera y para las estrategias de los grandes grupos.
La apertura comercial amplió la brecha entre los sectores que eran 
internacionalmente competitivos y los no competitivos antes de la 
reforma del régimen. La contribución de la apertura al proceso de 
reestructuración industrial ha sido, por lo tanto, en el sentido de 
distinguir con mayor nitidez a las industrias según criterios de com­
petitividad. Sin embargo, otros factores también estuvieron presentes 
y contribuirían para compensar los efectos de la apertura: i] el creci­
miento del ingreso resultante de la estabilización -por efecto de
67 Es interesante, por su semejanza, la comparación con el caso argentino, véase el 
capítulo correspondiente en este mismo libro.
68 El concepto de reestructuración defensiva es desarrollado en Coutinho y Ferraz 
(1994). En términos de los grupos analizados en este capítulo, la reestructuración 
defensiva implicó una enorme reducción en los cuadros de personal en prácticamente 
todos ellos. Alpargatas, por ejemplo, redujo en 50% el número de trabajadores 
empleados en cuatro años (de 34 mil trabajadores en 1989-1991 a 17 mil en 1994).
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riqueza asociada a la valorización del tipo de cambio y a las elevadas 
tasas de intereses- y la difusión de nuevos patrones de consumo, que 
posibilitaron la expansión tanto de las importaciones como de la 
producción doméstica, beneficiando, incluso, sectores con deficien­
cias competitivas, como los de bienes electrónicos de consumo y de 
automóviles; ii] la expansión del comercio entre los países del Merco- 
sur, particularmente intensa en áreas como la mecánica, material de 
transporte y química/petroquímica, a pesar de que la posición externa 
de Brasil se haya deteriorado después de 1994, reflejándose en los 
aumentos de los coeficientes sectoriales de penetración de las impor­
taciones en el mercado interno, y iii] la creación de incentivos a las 
inversiones y a la producción local, con énfasis en el régimen automo­
triz, y la concesión aislada de protecciones a sectores muy amenazados 
por las importaciones.
El resultado es que varios grupos pasaron de un comportamiento 
defensivo a comienzos de la década a estrategias más ofensivas actual­
mente. Eso fue posible -entre otros factores como la reestructura de 
organización por la que atravesaron prácticamente todas las grandes 
empresas brasileñas- por el fin de la inestabilidad asociada a la fase 
de alta inflación.
El grupo Votorantim, en particular, es un ejemplo de cómo el 
proceso inflacionario y tasas de interés elevadas condujeron a un 
ajuste defensivo en las unidades financieras, en este caso de holdings, 
cuya función primordial es vincular los programas de inversión de los 
grupos y la capacidad de apalancamiento de cada uno de ellos. Se 
combinó con ese hecho la dificultad, por lo menos en los años ochenta, 
de acceso al crédito externo.69 Como se vio, la privatización -en la cual 
tuvieron un papel preponderante los fondos de pensión, especialmen­
te de entidades estatales- ofreció alternativas de crecimiento. No es 
claro, sin embargo, por qué la Votorantim estuvo ausente de las 
subastas de privatización de la siderurgia, dado su interés en la 
producción de aceros no planos. Pero es previsible que tenga una 
participación relevante en las futuras privatizaciones de la infraestruc­
tura (energía, puertos y telecomunicaciones).
69 Actualmente eso es más fácil para los grupos capaces de securitizar las exportacio­
nes o de colocar títulos en el mercado internacional de capitales. Esas prácticas son 
recientes para los grandes grupos brasileños, que en general crecieron a través de un 
proceso de autofinanciamiento fundado en el poder de mercado que tuvieron, o tienen, 
en los diferentes sectores donde actúan, como monopolistas o monopsonistas.
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A continuación, se contrastan las estrategias empresariales de los 
grupos analizados, tomándolos en pares según su área principal de 
actuación. El caso de la Votorantim, por paradigmático, puede ser 
usado como elemento de comparación y contraste.
Gerdau y Belgo-Mineira: énfasis en adquisiciones y privatizaciones. El 
proceso de privatización de la siderurgia brasileña, incluso antes de 
las subastas iniciadas en 1991, fue un factor de naturaleza institucional 
que benefició la adquisición de empresas competidoras. La privatiza­
ción proporcionó atractivas oportunidades a las empresas que com­
petían directamente con las estatales. Actualmente 92% de la capaci­
dad de laminación de la siderurgia brasileña está bajo control de cinco 
grupos de gran tamaño: Usiminas, CSN, Acesita, Belgo-Mineira y 
Gerdau. En el segmento de aceros planos comunes, donde los grupos 
concentran sus operaciones, Belgo-Mineira y Gerdau controlan 87% 
de la capacidad de las acerías. Entre las empresas independientes de 
tamaño relevante, quedan SBM (Votorantim) y la Itaunense.70
En otros segmentos de la siderurgia brasileña hay empresas inde­
pendientes de mayor tamaño: Mannesmann, la Companhia Siderúr­
gica de Tubarão (CST) y Açominas/MJS,71 las dos últimas productoras 
de semielaborados para exportación. Las controladoras de la CST y de 
la Mannesmann, grandes bancos nacionales y uno de los mayores 
grupos de la industria metalmecánica alemana respectivamente, tie­
nen un considerable tamaño económico, lo que hace a las eventuales 
transacciones dependientes de los intereses y las estrategias de agentes 
de fuerte poder financiero. Esos obstáculos no se dan en el caso de 
Açominas, ya que las dificultades enfrentadas por dos de sus princi­
pales accionistas, los grupos Mendes Júnior y Económico (adquirido 
por el Excel) hicieron posible el cambio del control, como se dio 
mediante su arrendamiento por la Belgo-Mineira.
Antes de la privatización de la gran siderúrgica estatal en los años 
noventa, el grupo Gerdau dejó evidente su interés por adquisiciones 
en esta área, dada su activa participación en las privatizaciones en la 
década anterior. En este punto su estrategia difirió de la adoptada por 
la Belgo-Mineira, que sólo recientemente comenzó a actuar más 
activamente con la adquisición de Cofavi y el arrendamiento de la MJS. 
En general, como se vio, mientras Gerdau se expandió adquiriendo
70 Minifábrica cuya capacidad no supera las 138 mil toneladas de acero bruto al año.
71 Hasta 1995, el propietario de la Mjs era el principal accionista y controlaba a 
Açominas.
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competidores, la Belgo-Mineira optó por asociaciones con empresas 
locales orientadas a asegurar mercados. En este proceso, concentró 
más su foco de interés que el grupo Gerdau, cuyo abanico de activi­
dades fue más que justificado por la búsqueda de sinergias en la 
producción. El exceso de oferta en la siderurgia es lo que explica las 
estrategias de adquisiciones.
Suzano/NemoFeffer y Klabin: especialización y diversificación. El exa­
men de la estrategia productiva del grupo Suzano/NemoFeffer en el 
complejo de celulosa y papel muestra algunas similitudes con la 
estrategia del grupo Klabin. Ambos se expandieron y verticalizaron al 
máximo el espectro productivo de sus unidades fabriles principales, 
de la extracción de madera a la fabricación del papel, agregando valor 
a la producción manufacturera. Además, desarrollaron una produc­
ción diversificada de papel y se insertarían en la etapa de conversión 
con equipamientos instalados en la propia unidad principal (Cía. 
Suzano) o en unidades complementarias más próximas a los mercados 
consumidores (Klabin). En consecuencia, ejecutaron proyectos asocia­
dos volcados a la producción de celulosa para exportaciones, la Klabin 
con la adquisición de la Riocell (en sociedad con Iochpe y Votorantim) 
y la Suzano con la creación de Bahia Sul.
La diferencia entre las estrategias de Suzano/NemoFeffer y de la 
Klabin está en que la primera amplió su diversificación intersectorial, 
especialmente al definir en los años setenta una nueva inserción 
industrial en la petroquímica y al montar un portafolio de acciones de 
empresas de otros sectores, en tanto que el grupo Klabin optó por la 
especialización sectorial y se deshizo de su tradicional inserción en el 
sector de cerámicas.
El camino de expansión trazado por el grupo Suzano/NemoFeffer 
fue puesto a prueba al inicio de la década de los noventa. El grupo fue 
seriamente afectado por la contracción de los mercados internos y 
externos, y la consecuente retracción en los precios, en papel y 
petroquímica. La competencia aumentó no sólo por la reducción de 
la demanda, sino también por la apertura del mercado y por la entrada 
de nuevos competidores de peso (especialmente la Votorantim en el 
área de papel de imprimir y escribir) que disminuyen su rentabilidad.
A pesar de ese contexto, el grupo Suzano/NemoFeffer tuvo que 
dar continuidad al proyecto Bahia Sul, que estaba a medio camino. 
Este grupo rápidamente aumentó su grado de endeudamiento, evo­
lución que afectó igualmente el resultado consolidado de la Suzano.
ESTRATEGIAS DE LOS GRUPOS ECONÓM ICOS BRASILEÑOS 2 7 9
Pero, a pesar de ello, ésta aprovechó la oportunidad de las privatiza­
ciones para aumentar su inserción en la petroquímica. Se puede 
considerar osada la estrategia de conjugar los objetivos de crecimiento 
con una doble inserción sectorial, en sectores de elevada intensidad 
de capital, en un momento de fuerte competencia a nivel nacional e 
internacional. La participación en subastas de privatización de control 
accionario estatal en las empresas petroquímicas ha permitido al 
grupo consolidar su posición en las empresas de segunda generación, 
en segmentos en que actuaba (termoplásticos) o no (caucho sintético) 
y en los respectivos proveedores de primera generación (centrales 
petroquímicas). Los objetivos de aumentar la coherencia e integración 
entre las diversas participaciones en el sector, así como aumentar su 
influencia y participación en la gestión de las empresas, bajo el 
principio de desarrollar alianzas y no liderazgos, están siendo alcanza­
dos. Claramente, Suzano se diversificó muy lejos de su negocio central, 
al contrario que la Klabin.
Perdigão y Sadia: concentración y reestructuración. Las estrategias aquí 
también han sido semejantes, con énfasis en la diferenciación de 
productos y obtención de calidad en la producción, especialmente 
para exportaciones. Ello debido a que: i] la inserción externa es 
importante para ambos grupos, y ii] la dimensión de calidad adquiere 
enorme relevancia en este contexto. Las estrategias de diversificación 
se suceden dentro de las áreas principales de actuación, habiendo 
tanto fuerte competencia como concentración de actividades en torno 
de las cadenas de productos alimentarios. Se trata, además, de un 
sector en que la penetración de las exportaciones ha sido modesta, no 
amenazando la posición de ninguna de las empresas de los grupos 
analizados. La Sadia, tal vez, por ser más diversificada y contar con 
control profesionalizado desde hace mucho tiempo, tiene la delantera 
en términos de participación en el mercado.
Vicunha y Alpargatas: audacia y amenaza de las importaciones. Al 
contrario de prácticamente todos los demás sectores analizados, en este 
caso la competencia de las importaciones presentó desafíos a la expan­
sión de los grupos. La historia de las industrias textil y de confecciones 
en esta década revela que, así como la mecánica, estos sectores consti­
tuirían casos en que la penetración de las importaciones con la apertura 
impuso fuertes pérdidas de mercado y mucha competencia.
En ambos grupos las materias primas importadas (y hasta de 
artículos terminados, en el caso de las confecciones) representaron
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una forma de elevar la competitividad de la producción. Vicunha ha 
tenido un comportamiento más osado que Alpargatas, cuya estrategia 
de crecimiento puede ser definida como cautelosa.72
Las fusiones y adquisiciones fueron la norma en la expansión de 
largo plazo, con algunas diversificaciones dentro de las principales 
áreas de concentración de las actividades productivas. Sin embargo, 
Vicunha supo sacar más provecho de la relocalización de las plantas 
en zonas favorecidas por la política económica y caracterizadas por 
poseer mano de obra barata, habiendo sufridos menos los efectos de 
la recesión 1990-1992. En este sentido, fue un grupo pionero en 
materia de relocalización.73
En resumen, las estrategias empresariales de los grupos en los años 
noventa reforzaron en muchos casos la tendencia que ya venía dándose: 
reestructuración patrimonial por fusiones, adquisiciones y ventas de 
empresas. La inserción extema y, en especial, el Mercosur (en términos 
de crecimiento de las ventas y creación de asociaciones y subsidiarias) 
también ganaron importancia para algunos grupos (commodities ali­
mentarios, papel y celulosa, textiles, minerales no ferrosos y productos 
siderúrgicos semielaborados).
La apertura comercial y la recesión de comienzos de la década, a su 
vez, fueron responsables por una intensificación de la presión compe­
titiva sobre las empresas, sin precedentes en la historia brasileña. Este 
proceso prosiguió con la profundización de la apertura durante el 
inicio de la estabilización. Aunque el financiamiento de las inversiones 
sobre la base de ganancias retenidas continuó siendo la norma (per­
diendo peso el crédito oficial en los años noventa para la mayor parte 
de los económicos), se asistió a nuevas formas de adquirir recursos 
como securitization de exportaciones, colocación de acciones en bolsas 
de valores en el exterior y colocación de obligaciones, entre otras.
En lo que se refiere a la reforma del Estado, la respuesta de los 
grandes grupos económicos de base industrial no fue homogénea. En
72 Los dos grupos no compiten directamente, excepto en denim. Y, curiosamente, 
uno de los dueños de Alpargatas (Bradesco, que detenta 21%, junto con la constructora 
Camargo Corrêa, que tiene 55%) es socio en varias iniciativas recientes de Vicunha. El 
análisis comparado se justifica por el hecho de que ambos actúan en el área textil y de 
confecciones, aunque el área principal de Alpargatas en los últimos años sea de calzados, 
especialmente populares.
73 Esto recuerda el modelo de sobrevivencia de la gran textil norteamericana que 
emigró, en la primera mitad de este siglo, de la rica región del nordeste para el 
empobrecido sur, de mano de obra barata y poca organización sindical.
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realidad, sólo un conjunto de grupos de base industrial ha tenido 
importancia en las privatizaciones hasta ahora. En este proceso se hizo 
sentir con gran peso la presencia de los conglomerados financieros y 
las grandes empresas de construcción pesada. Además de eso, cada 
vez más, las privatizaciones incluyen alianzas entre grupos locales y 
filiales de transnacionales, habiendo también cruces entre grupos de 
base industrial y de base financiera en este proceso.
La participación en las privatizaciones, como se vio, asumió diversas 
formas y tuvo diversos énfasis. La agresividad de algunos grupos se 
manifestó tempranamente, ya en los años ochenta, e hizo parte de su 
estrategia general de adquisiciones (Gerdau, por ejemplo). En otros 
casos, se manifestó recientemente con más ímpetu y osadía (Vicunha, 
por ejemplo). Un comportamiento más conservador parece caracteri­
zar otros casos (Votorantim, Alpargatas y Belgo-Mineira, por ejemplo). 
Y ha recibido poco interés por parte de los grupos del sector alimentos 
(Sadia y Perdigão).
Las estrategias de los grupos analizados -todos ellos exitosos en 
términos de ajustes previos- se encuadran en tres categorías principa­
les. Primero, los pertenecientes a los sectores más competitivos, en los 
cuales el ajuste y crecimiento son aún recientes y donde la cautela guía 
las opciones tecnológicas y de mercado (caso de los grupos del sector 
alimenticio, Sadia y Perdigão, y de la siderurgia, la Belgo-Mineira, por 
ejemplo). Segundo, aquellos con conductas orientadas a la especiali­
zación y a la integración vertical, como los productores de commodities 
dependientes de la demanda externa (papel y celulosa, como Suzano, 
Klabin y Votorantim, por ejemplo). Tercero, los más decididamente 
tendientes a la adopción de estrategias de diversificación con alto 
riesgo financiero y endeudamiento, externo o no, que han ampliado 
la cartera de negocios ingresando decidida y poco selectivamente en 
las privatizaciones (Vicunha, por ejemplo).
La expresión clave para entender este último tipo de estrategia 
parece ser la manifestada por dirigentes del grupo Vicunha, los que 
al ser indagados en 1993 sobre por qué participarían de la subasta de 
privatización de la Compañía Siderúrgica Nacional, una empresa de 
un ramo de actividad tan distante de su core business, contestaron: 
“Porque es un buen negocio.”74 Desde entonces esta explicación 
puede aplicarse a otras diversas iniciativas del grupo. En qué medida
74 Citado en Ruiz (1995a), basado en información de la Gazeta Mercantil.
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esto anuncia una nueva mentalidad estratégica por parte del gran 
capital brasileño es una pregunta cuya respuesta aún no está clara. 
Hasta ese momento, una diversificación tal caracterizaba sólo, o 
principalmente, a los grupos de base financiera, cuyos objetivos estra­
tégicos parecen ser diferentes de los grupos de base industrial.75
No es exagerado afirmar, por lo tanto, que la estrategia de Vicunha 
se aproxima a una estrategia de inversión de cartera, más que a una 
esencialmente industrial. En este sentido, es muy atípica dentro del 
paradigma de evolución del gran capital brasileño en este final del 
siglo. Se registra que el estilo de actuación de los grandes fondos de 
pensión y de los grupos de base financiera es esencialmente el mismo, 
con marcada diversificación de las inversiones, como sería de espe­
rarse.76
En resumen, el análisis de las tendencias estratégicas de los grandes 
grupos privados brasileños muestra que, de manera retórica, el com­
ponente principal es la “especialización para enfrentar los desafíos de 
la globalización”. Sin embargo, existen razones para creer que, aunque 
el lema “crecer en los sectores ya conocidos” sea el usual, eso no 
implica que no haya una apertura del abanico de actividades más 
común que lo que indicarían los discursos de los líderes empresaria­
les.77 La búsqueda de sinergias es frecuentemente apuntada como la 
razón para una cierta “diversificación en la concentración”. Este 
capítulo sugiere que perseguir la especialización no siempre fue la 
estrategia seguida en los hechos por los principales grupos económi­
cos brasileños de base industrial. Con frecuencia se sucedieron desvíos 
de ruta que no siempre fueron corregidos.
Además, intensas reestructuraciones patrimoniales bajo la forma
73 La diversificación de inversiones de agentes con aversión al riesgo es típica de
entidades financieras -lo mismo es válido para las inversiones de portafolio de agentes
individuales- y fue objeto de un importante trabajo de Tobin hace 40 años. ¿En qué 
medida es también aplicable a la inversión industrial, donde la búsqueda de sinergias, 
la integración vertical y otros factores de economía industrial tienden a favorecer la 
concentración en torno de la actividad manufacturera?
76 Un aspecto interesante de las inversiones de estos fondos, principalmente los de 
las empresas estatales, es su destacada participación en subastas de privatización en esta 
década.
77 Sin embargo, el monto de recursos que puede ser clasificado como diversificación 
de las firmas privadas brasileñas en los ingresos de las privatizaciones acumuladas entre 
1990 y 1994 fue de apenas cerca del 5% del total. Nótese que el capital extranjero alcanzó 
a menos que eso: 4.2%. Véase Canuto, Rabelo y Silveira (1977), cuadro 2.
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de fusiones y adquisiciones78 han acompañando el movimiento de 
varios grupos en una dirección más en favor de la diversificación 
siguiendo un movimiento fuertemente estimulado (o posibilitado) por 
las privatizaciones. No hay indicaciones de que esta tendencia se esté 
agotando. Al contrario, fusiones y adquisiciones, con o sin participa­
ción de capital extranjero (aunque principalmente con) son una 
característica de las estrategias de los grupos.
En rigor, la privatización ha permitido y estimulado importantes 
acuerdos entre grupos de capital privado nacional de base industrial 
o de la construcción pesada, grupos financieros, fondos de pensión 
nacionales y grupos extranjeros, financieros o no. Los nuevos recursos 
financieros posibilitados por estos arreglos han permitido superar, de 
esa forma, uno de los principales obstáculos al crecimiento de los 
grupos en el pasado, a saber, su excesiva dependencia de recursos 
internos a las empresas para el financiamiento de inversiones y para 
apalancar su expansión. De la misma forma, el financiamiento por 
agencias financieras oficiales no ha tenido en los últimos años la misma 
importancia relativa que en el pasado.
Aquí como en otros aspectos del desarrollo reciente de los conglo­
merados, los factores causales son una compleja gama de procesos que 
necesariamente incluyen la estabilización y la reforma del Estado, 
principalmente la privatización, y las aperturas comercial y financiera.
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5. EL LIDERAZGO EN LAS GRANDES EMPRESAS EN CHILE
MARIO CASTILLO A. 
RAÚL ÁLVAREZ L *
5.1. INTRODUCCIÓN
E n  la s ú lt im a s  d o s  d é c a d a s , la s e m p r e s a s  c h ile n a s  s e  h a n  d e s e n v u e l t o  
e n  u n  s is t e m a  e c o n ó m ic o  c a d a  v e z  m á s  c o m p le jo  y  c o m p e t i t iv o ,  c u y o  
p r o c e s o  d e  r e fo r m a  y  l ib e r a liz a c ió n  s e  h a  o r ie n t a d o  f u n d a m e n t a lm e n ­
te  h a c ia  la  in t e m a c io n a l iz a c ió n  d e  la  e c o n o m ía  y  la  d e s r e g u la c ió n  d e  
m e r c a d o s  d e  s e r v ic io s  p ú b lic o s .  L a  in t e m a c io n a l iz a c ió n  o p e r ó  in ic ia l­
m e n t e  m e d ia n t e  u n a  a g r e s iv a  e s tr a te g ia  d e  in s e r c ió n  c o m e r c ia l ,  q u e  
p e r m it ió  e x p a n d ir  la s  e x p o r t a c io n e s  y  d iv e r s if ic a r  m e r c a d o s  y  p r o d u c ­
to s . E n  u n a  s e g u n d a  e ta p a  s e  h a  a v a n z a d o  e n  u n a  in t e m a c io n a l iz a c ió n  
e n  e l  p la n o  p r o d u c t iv o  a  tra v és d e  a lia n za s  e s tr a té g ic a s  c o n  s o c io s  
e x t e r n o s ,  a s í  c o m o  la  in v e r s ió n  d ir e c ta  e n  d iv e r s o s  p a ís e s  d e  A m é r ic a  
L a tin a . A  lo  a n te r io r  s e  a g r e g a  u n a  c r e c ie n te  in s e r c ió n  e n  e l  m e r c a d o  
in te r n a c io n a l  d e  c a p ita le s  m e d ia n te  la  c o lo c a c ió n  d e  a c c io n e s  d e  
e m p r e s a s  c h i le n a s  e n  e l e x te r io r .
E r lo  r e fe r e n te  a  d e s r e g u la c ió n  d e  m e r c a d o s ,  d e s ta c a  e l  p r o c e s o  d e  
p r iv a t iz a c ió n  d e  la s  e m p r e sa s  p ú b lic a s  in ic ia d o  a  m e d ia d o s  d e  lo s  a ñ o s  
o c h e n ta ,  q u e  c o in c id ió  c o n  e l d e sa r r o llo  d e l  m e r c a d o  lo c a l  d e  c a p ita le s .  
L a s r e fo r m a s  lib er a liz a d o r a s  rea liza d a s e n  lo s  s e c to r e s  d e  m o n o p o l io  
e sta ta l, ta le s  c o m o  e le c tr ic id a d , te le c o m u n ic a c io n e s  y  n a v e g a c ió n  a é r e a ,  
lo s  a b r ie r o n  a  la  in v e r s ió n  p r iv a d a  y  p e r m it ie r o n  d e sa r r o lla r  u n  n u e v o  
c o n ju n to  d e  g r a n d e s  e m p r e sa s  p r iv a d a s e n  e l p a ís .
E n  e l  c o n t e x to  d e  A m é r ic a  L a tin a , C h ile  e s  p e r c ib id o  c o m o  u n  
in te r e s a n te  la b o r a to r io  d e  e s tr a te g ia s  e m p r e sa r ia le s , c o m o  c o n s e c u e n ­
c ia  d e l  a p r e n d iz a je  a so c ia d o  a  lo s  p r o c e s o s  d e  l ib e r a liz a c ió n  y  a p e r tu r a ,  
y  a l e n sa y o , a p lic a c ió n  y  r e c t if ic a c ió n  d e  e s tr a te g ia s  c o m p e t it iv a s  p a r a  
h a c e r  fr e n te  a  la  m a y o r  c o m p e te n c ia  y  r iv a lid a d  e n  lo s  m e r c a d o s .  P o r
* Subgerente de Estudios de la Corporación de Fomento a la Producción (Corfo) y 
gerente de Outsourcing Consultores de Empresas, respectivamente. Ambas organiza­
ciones operan en Santiago de Chile. La última revisión de este capítulo por los autores 
se realizó en octubre de 1997.
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e s t e  m o t iv o , s e  h a  p e r f ila d o  c o m o  u n a  b a s e  d e  o p e r a c io n e s  p a ra  e m p r e sa s  
t r a n sn a c io n a le s  in te r e sa d a s  e n  e x p a n d ir se  e n  e l  m e r c a d o  la t in o a m e r i­
c a n o .
L a  c r e c ie n t e  c o m p e te n c ia  y  a p e r tu r a  a l e x te r io r  q u e  h a n  d e b id o  
e n fr e n ta r  la s  e m p r e s a s  c h ile n a s  h a n  im p a c ta d o  f u e r te m e n t e  e n  su s  
p r á c t ic a s  y  c o n d u c ta s  d e  fu n c io n a m ie n t o ,  p o n ie n d o  a  p r u e b a  su s  
e s tr a te g ia s  d e  n e g o c io s ,  m o d e lo s  d e  g e s t ió n  y  e s tr u c tu r a s  o r g a n iz a t i­
v a s . E n tr e  la  d iv e r s id a d  d e  e s tr a te g ia s  c o r p o r a t iv a s  e s  p o s ib le  d is t in ­
g u ir , s e g ú n  e l  c ic lo  d e  “d is e ñ o  d e l  n e g o c io ” (business d esig n ),  la s  
e s tr a te g ia s  d e  e m p r e s a s  l íd e r e s ,  las e s tr a te g ia s  d e  e m p r e s a s  r e ta d o r a s  
y  la s  e s tr a te g ia s  d e  e m p r e s a s  se g u id o r a s .
El o b je t iv o  d e  e s te  c a p ítu lo  e s  a n a liza r  u n  c o n ju n to  d e  e m p r e s a s  
l íd e r e s  e n  C h ile ,  a b o r d a n d o  tr e s  te m a s  p r in c ip a le s .  E n  p r im e r  lu g a r ,  
d e te r m in a r  lo s  p r in c ip a le s  fa c to r e s  q u e  h a c e n  q u e  c ie r ta s  e m p r e s a s  
s e a n  c o n s id e r a d a s  l íd e r e s . E n  s e g u n d o  lu g a r , e v a lu a r  su s  e n f o q u e s  d e  
g e s t ió n  e s tr a té g ic a  y  c ó m o  é s t o s  h a n  a y u d a d o  a  e n fr e n ta r  p r o c e s o s  d e  
c a m b io  y  a  lo g r a r  u n  b u e n  p o s ic io n a m ie n t o  c o m p e t it iv o .  Y , e n  te r c e r  
lu g a r , d e te r m in a r  lo s  e f e c t o s  d in á m ic o s  q u e  e s e  l id e r a z g o  g e n e r a  s o b r e  
e l  s is t e m a  p r o d u c t iv o  y  q u é  t ip o  d e  p o lít ic a s  p ú b lic a s , si c o r r e s p o n d e ,  
p u e d e n  m a x im iz a r  su  im p a c to .
L o s  e le m e n to s  q u e  se  e x p o n d r á n  se  b a sa n  e n  e l an á lis is  d e  u n  c o n ju n to  
d e  e m p r e sa s  c h ile n a s  líd er e s  y  su  c o n te x to  re lev a n te . P a ra  e llo , a d e m á s  
d e  rea lizar  u n  e x h a u stiv o  a n á lisis  d e l m a ter ia l d isp o n ib le , s e  e n tr e v is tó  a  
e m p r e s a r io s .  A s im is m o , s e  c o n t ó  c o n  in fo r m a c ió n  e m p ír ic a  p r o v e n ie n ­
t e  d e  u n  tra b a jo  a n te r io r  s o b r e  e s tra te g ia s  c o m p e tit iv a s  e n  m e d ia n a s  y  
g r a n d e s  e m p r e s a s  e n  e l  p a ís  (C a s tillo , D in i  y  M a g g i, 1 9 9 6 ) .
5.2. ESTRUCTURA Y ESTRATEGIAS EMPRESARIALES
5 .2 .1 .  B a se  em p resa ria l y  conso lidación  de los g ru p o s económ icos
L a  e s tr u c tu r a  e m p r e sa r ia l q u e  p r e d o m in a  e n  la  e c o n o m ía  c h i le n a  e s tá  
c a r a c te r iz a d a  p o r  la  a lta  c o n c e n tr a c ió n  d e  la  p r o d u c c ió n  e n  g r a n d e s  
e m p r e s a s ,  la  p a r t ic ip a c ió n  d e c r e c ie n t e  d e  e m p r e s a s  d e  m e n o r  ta m a ñ o  
y  la  a m p lia c ió n  d e  la  b a s e  e x p o r ta d o r a . E s t im a c io n e s  p r e lim in a r e s  
in d ic a n  q u e  la s  g r a n d e s  e m p r e s a s  c o n c e n tr a n  e l 75%  d e  la s  v e n ta s  y  
e l  95 %  d e  la s  e x p o r t a c io n e s  d e  C h ile .
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S e  e s t im a  q u e  e x is t e n  a lr e d e d o r  d e  4 7 0  m il e m p r e s a s  p r iv a d a s  e n  
C h ile ,  d e  la s  c u a le s  u n a s  4 0 0  m il s o n  m ic r o e m p r e s a s  (v e n ta s  a n u a le s  
m e n o r e s  a  7 5  m il d ó la r e s );  a lr e d e d o r  d e  6 5  m il, p e q u e ñ a s  y  m e d ia n a s  
(v e n ta s  m e n o r e s  a  tr e s  m il lo n e s  d e  d ó la r e s ) ,  y  5  m il g r a n d e s  e m p r e s a s .  
C a b e  se ñ a la r  q u e  la s d ie z  e m p r e s a s  p r iv a d a s  m á s  g r a n d e s  d e l  p a ís  
r e a liz a n  v e n ta s  a n u a le s  d e  e n tr e  1 8 0 0  y  2  5 0 0  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s ,  
s i t u á n d o s e  e n tr e  la s 7 5  e m p r e s a s  la t in o a m e r ic a n a s  c o n  m a y o r  u t i l id a d  
e n  e l  p r im e r  s e m e s tr e  d e  1 9 9 6  (d ia r io  E stra teg ia ).
L o s  a n t e c e d e n te s  so b r e  e l  p r o c e s o  d e  r e o r g a n iz a c ió n  e m p r e sa r ia l  
e n  C h ile  d u r a n te  la s ú lt im a s  d o s  d é c a d a s  m u e s tr a n  u n a  p r o g r e s iv a  
c o n s o l id a c ió n  d e  lo s  g r u p o s  e c o n ó m ic o s ,  a s í  c o m o  u n a  f u e r te  p a r t ic i­
p a c ió n  d e  e m p r e s a s  e x tra n je r a s . El a ju s te  e s tru c tu ra l q u e  o p e r ó  e n  lo s  
a ñ o s  s e t e n t a  y  o c h e n ta ,  e n  e l q u e  la  c o m p e te n c ia  e n tr e  e m p r e s a s  fu e  
e l  fa c to r  d is c ip l in a d o r  d e  la  c o n d u c ta  e c o n ó m ic a ,  l le v ó  a  u n a  “s e le c ­
c ió n  n a tu r a l” d e  e m p r e s a s  y, p o r  lo  ta n to , a  u n a  t e n d e n c ia  a  la  
c o n c e n t r a c ió n  e n  g r a n d e s  c o n g lo m e r a d o s .
S in  e m b a r g o , d a d a s  la s  b ajas b a rrera s a  la  e n tr a d a  y  sa lid a  q u e  
e n fr e n ta n  lo s  g r u p o s  e c o n ó m ic o s  e n  e l p a ís , ta m b ié n  s e  h a  p r o d u c id o  
u n a  s ig n if ic a t iv a  m o v ilid a d ;  c o m o  e s  n a tu ra l e n  u n  s is te m a  c o m p e t i t i ­
v o ,  d iv e r s o s  g r u p o s  e c o n ó m ic o s  h a n  e m e r g id o ,  c r e c id o ,  c o n s o l id a d o  
y  d e s a p a r e c id o  e n  la s ú lt im a s  d o s  d é c a d a s  (S á n c h e z  y  P a r e d e s , 1 9 9 6 ) .
E se  p r o c e s o  s e  h a  c a r a c te r iz a d o  p o r  la  p r e s e n c ia  d e  d iv e r s o s  c o n ­
j u n t o s  d e  g r u p o s :  lo s  tr a d ic io n a le s ,  q u e  y a  e x is t ía n  e n  lo s  a ñ o s  se se n ta ;  
lo s  g r u p o s  m a d u r o s  q u e  tu v ie r o n  su  o r ig e n  e n  la  s e g u n d a  m ita d  d e  lo s  
a ñ o s  s e s e n ta , y  lo s  g r u p o s  n u e v o s  q u e  su r g e n  e n  lo s  a ñ o s  o c h e n t a .  
E n tr e  lo s  c o n g lo m e r a d o s  tr a d ic io n a le s  se  e n c u e n tr a n  e l G r u p o  M a tte ,  
e l  G r u p o  A n g e l in i  y  e l  G r u p o  L u k sic , lo s  c u a le s  e s tá n  p le n a m e n t e  
c o n s o l id a d o s .  E n tr e  lo s  g r u p o s  d e  lo s  a ñ o s  s e te n ta , e s tá n  e l  G r u p o  
BHC, e l  G r u p o  C la r o  y  e l  G r u p o  C ru z  B la n c a , c u y o  c r e c im ie n t o  e s tu v o  
v in c u la d o  a  la  p r im e r a  r o n d a  d e  p r iv a t iz a c io n e s  y  q u e  e n f r e n ta r o n  u n a  
se v e r a  c r is is  f in a n c ie r a  e n  e l  a ñ o  1 9 8 2 . E n tr e  lo s  g r u p o s  n u e v o s ,  
d e s ta c a n  e l G r u p o  E n e r s is , e l  G r u p o  S ig d o  K o p p e r s  y  e l G r u p o  CAP.
E s t im a c io n e s  p r e lim in a r e s  in d ic a n  q u e  lo s  p r in c ip a le s  g r u p o s  e c o ­
n ó m ic o s  p a r t ic ip a n  c o n  m á s  d e l  30%  d e l  PIB g e n e r a d o  p o r  e l  s e c to r  
p r iv a d o . A d e m á s , lo s  c in c o  p r in c ip a le s  g r u p o s  e c o n ó m ic o s  p a r t ic ip a n  
e n  u n a s  1 0 0  g r a n d e s  e m p r e s a s  e n  e l  p a ís .1
1 Para un detalle de esas empresas, véase el anexo II.
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5 .2 .2 .  Á rea s  de  cam bio  en  em presas exitosas
A u n q u e  n o  h a y  u n a  b a s e  s ó l id a  d e  d a to s  m ic r o e c o n ó m ic o s  s o b r e  lo s  
p r o c e s o s  d e  c a m b io  e n  e m p r e s a s  e x ito s a s  d e  m a y o r  t a m a ñ o  e n  C h ile ,  
e x is t e  e v id e n c ia  e m p ír ic a  q u e  p e r m ite  s u s te n ta r  a lg u n a s  h ip ó te s is .  
C a b e  s e ñ a la r  q u e ,  a u n  c u a n d o  e l  p a ís  e s  c o n s id e r a d o  u n  p a r a d ig m a  
d e  r e fo r m a  e c o n ó m ic a ,  la  m a y o r  p a r te  d e  lo s  a n á lis is  s e  h a n  c o n c e n ­
tr a d o  e n  la  e v a lu a c ió n  e x h a u s t iv a  d e  lo s  fa c to r e s  m a c r o e c o n ô m ic o s  y  
r e le g a d o  a  u n  s e g u n d o  p la n o  e l  e s t u d io  d e  la s  r e fo r m a s  d e n t r o  d e  la s  
e m p r e s a s .
A u n  a c e p t a n d o  q u e  la  d is c ip lin a  m a c r o e c o n ô m ic a ,  la  o r ie n t a c ió n  
a l e x t e r io r  y  la  d e s r e g u la c ió n  d e  m e r c a d o s  s o n  fa c to r e s  e x p lic a t iv o s  
d e l  p r o c e s o  d e  tr a n s fo r m a c ió n  e c o n ó m ic a  d e  la s ú lt im a s  d é c a d a s ,  n o  
e s  p o s ib le  d e s c o n o c e r  la  c o n tr ib u c ió n  d e  lo s  a u m e n t o s  d e  e f ic ie n c ia  
m ic r o e c o n ó m ic a  g e n e r a d o s  p o r  in n o v a c io n e s ,  c a m b io s  e n  la s e s tr a te ­
g ia s  c o r p o r a t iv a s  y  n u e v a s  p r á c tic a s  d e  g e s t ió n .  U n a  e v a lu a c ió n  a  p a r tir  
d e  e v id e n c ia  e m p ír ic a  p e r m ite  p la n te a r  la  h ip ó te s is  d e  q u e  C h ile  
p r e s e n t a  u n  n iv e l  in t e r m e d io  d e  m o d e r n iz a c ió n  e m p r e sa r ia l,  c o n s t a ­
t á n d o s e  á r e a s  d e  a v a n c e  a c e le r a d o  y  o tr a s  d e  c a m b io  m á s  le n t o  
(C a s t il lo ,  D in i  y  M a g g i, 1 9 9 6 ) .
Á r e a s  d e  c a m b io  a c e le r a d o  y  a g e n te s  l íd e r e s
L a  p r e s ió n  d e  la  c o m p e te n c ia  h a  lle v a d o  a  la  m a y o r ía  d e  la s  e m p r e s a s  
a  e m p r e n d e r  c a m b io s  a c e le r a d o s  e n  tres  á m b ito s  c lave: e s t i lo s  d e  
g e s t ió n ,  e s tr u c tu r a  o r g a n iz a t iv a  y  d e s a r r o llo  d e  e s tr a te g ia s  c o m e r c ia ­
le s . E s te  p r o c e s o  p u e d e  se r  c o n s id e r a d o  c o m o  u n a  p r im e r a  fa se  d e  
m o d e r n iz a c ió n  q u e  t ie n e  c o m o  p r o p ó s it o  fu n d a m e n ta l  c r e a r  o  r e fo r ­
za r  d e f e n s a s  f r e n te  a  la  c o m p e te n c ia  o , e n  e l  m e jo r  d e  lo s  c a so s ,  
d e sa r r o lla r  m o v im ie n t o s  o fe n s iv o s  c o n  u n  c ie r to  c o n t e n id o  d e  in n o ­
v a c ió n .
L a  e v id e n c ia  m u e s tr a  q u e  lo s  c a m b io s  e n  lo s  e s t i lo s  d e  g e s t ió n  e s tá n  
a s o c ia d o s  a  la  t e n d e n c ia  a  p r o fe s io n a liz a r  lo s  e q u ip o s  d ir e c t iv o s  y  
g e r e n c ia le s ,  m o s tr a n d o  c o m o  r a sg o  d is t in t iv o  e l d e s a r r o llo  y  la  p r á c t ic a  
d e  m é to d o s  d e  tra b a jo  e n  g r u p o . Es im p o r ta n te  r e sa lta r  q u e , e n  g r a n  
p a r te  d e  la s  e m p r e s a s ,  e l  tra b a jo  e n  e q u ip o  y  la  p a r t ic ip a c ió n  se  
c ir c u n s c r ib e n  p r in c ip a lm e n te  a  lo s  n iv e le s  e je c u t iv o s .
P o r  s u  p a r te , lo s  c a m b io s  o r g a n iz a c io n a le s ,  s e  o r ie n ta n  a  tres  
á m b ito s  e s p e c íf ic o s :  i] la  s im p lif ic a c ió n  d e  la s e s tr u c tu r a s  a d m in is tr a ­
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tiv a s , p e r m it ie n d o  q u e  la s  e m p r e s a s  o p e r e n  c o n  e s tr u c tu r a s  m e n o s  
j e r á r q u ic a s  y  m á s  f le x ib le s ,  ii] la  d e s c e n tr a liz a c ió n , q u e  s e  tr a d u c e  ta n to  
e n  la  c r e a c ió n  d e  c e n tr o s  d e  c o s t o s  c o m o  e n  e s t a b le c im ie n t o  d e  n u e v a s  
f i l ia le s ,  y  iii] la  c r e a c ió n  d e  n u e v a s  fu n c io n e s  q u e  g e n e r a lm e n t e  s e  
v in c u la n  a  la s  á r ea s  d e  p la n if ic a c ió n  e s tr a té g ic a  y  c o n t r o l  d e  c a lid a d .
U n a  te r c e r a  á r e a  d e  c a m b io  a c e le r a d o  e s tá  c o n s t i tu id a  p o r  la s  
e s tr a te g ia s  d e  d e s a r r o llo  c o m e r c ia l .  L a  d is c ip lin a  d e  la  c o m p e t e n c ia  
o b lig a , e n  u n  p r im e r  m o m e n t o ,  a  d e s p le g a r  e s fu e r z o s  s ig n if ic a t iv o s  e n  
m a te r ia  d e  c o m e r c ia l iz a c ió n  y  a p e r tu r a  d e  n u e v o s  m e r c a d o s ,  q u e  se  
t r a d u c e n  g e n e r a lm e n t e  e n  e s tr a te g ia s  d e  d if e r e n c ia c ió n  d e  p r o d u c to s ,  
d e s a r r o llo  d e  n u e v o s  p r o d u c to s ,  c o m p r a  d e  lic e n c ia s  y  a lia n z a s  c o m e r ­
c ia le s  e s tr a té g ic a s , to d a s  la s  c u a le s  s e  in s c r ib e n  e n  e l  d e s a r r o llo  d e  
p r o g r a m a s  e s tr a té g ic o s  d e  m a rketin g .
E n  t o d o  e s t e  p r o c e s o ,  e l  l id e r a z g o  a s u m id o  p o r  lo s  g e r e n t e s  g e n e ­
r a le s  su r g e  c o m o  u n a  v a r ia b le  c e n tr a l, p u e s  e l lo s  s o n  d e t e r m in a n t e s  
e n  la  d e f in ic ió n  d e  lo s  n u e v o s  e s t i lo s  d e  tra b a jo  y  l id e r a n  la s  t e n d e n c ia s  
d e  la  p r o fe s io n a l iz a c ió n  d e  la  g e s t ió n  y  la  d e s v e r t ic a liz a c ió n  d e  lo s  
p r o c e s o s  d e  t o m a  d e  d e c is io n e s .  U n o  d e  lo s  r a sg o s  s ig n if ic a t iv o  d e  lo s  
e je c u t iv o s  e n  e l  p a ís  e s  su  c o m p e te n c ia  té c n ic a  y  su  c a p a c id a d  p a r a  
tra b a ja r  e n  e q u ip o s .
Á r e a s  d e  c a m b io  p a u la t in o  y  e s t i lo s  d e  l id e r a z g o
A s í  c o m o  s e  c o n s ta ta  q u e  e x is t e n  á r ea s  d e  c a m b io  a c e le r a d o  e n  las  
e m p r e s a s  c h ile n a s ,  ta m b ié n  se  a d v ie r te n  á m b ito s  d e  r e z a g o  f r e n te  a  lo  
q u e  s o n  las m e jo r e s  p r á c tic a s  e m p r e sa r ia le s  a  n iv e l in te r n a c io n a l .  E n  
p a r t ic u la r , d e s ta c a  la s c a r e n c ia  e n  g e s t ió n  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  
m o d e r n iz a c ió n  d e  p r o c e s o s  e  in n o v a c ió n  te c n o ló g ic a .
E n  la  m a y o r  p a r te  d e  la s  e m p r e s a s  c h ile n a s ,  la s  n u e v a s  p r á c tic a s  
r e fe r id a s  a  la  d e s c e n tr a l iz a c ió n  y  al tra b a jo  e n  e q u ip o  n o  s e  h a n  
e x t e n d id o  al c o n ju n to  d e  la  o r g a n iz a c ió n  a p r e c iá n d o s e  u n a  b a ja  
p a r t ic ip a c ió n  d e  lo s  tr a b a ja d o r es . P o r  u n a  p a r te , e n  m u c h a s  e m p r e s a s  
la s  r e la c io n e s  la b o r a le s  s o n  p e r c ib id a s  c o m o  u n  fa c to r  d e  c o n f r o n t a ­
c ió n  m á s  q u e  c o m o  u n a  p o s ib i lid a d  d e  c o o p e r a c ió n .  P o r  o tr o  la d o ,  
a u n q u e  e n  la  m a y o r ía  d e  la s e m p r e sa s  g r a n d e s  e x is t e  u n  a lto  ín d ic e  d e  
a f i lia c ió n  a  s in d ic a to s ,  é s t o s  g e n e r a lm e n te  a s u m e n  u n  p a p e l  c e n tr a d o  
e n  r e v in d ic a c io n e s  la b o r a le s  y  t ie n e n  p o c a  c a p a c id a d  d e  h a c e r  p r o ­
p u e s ta s .  A  lo  a n te r io r  s e  a g r e g a  la  b a ja  p r io r id a d  q u e  s e  o to r g a  al 
e n t r e n a m ie n t o  d e l  p e r s o n a l  y  a  lo s  s is te m a s  d e  in c e n t iv o s  y  d e  r e c o ­
n o c im ie n t o .
290 LID ER A ZG O  D E LAS G R A N D ES EM PRESAS EN  C H IL E
O tr a  á r e a  r e z a g a d a  s e  e n c u e n tr a  e n  la  fu e r te  t e n d e n c ia  d e  la s  
e m p r e s a s  a  c e n tr a r s e  e n  lo s  r e s u lta d o s  d e  c o r to  p la z o , a s ig n a n d o  
m e n o r  im p o r ta n c ia  al a n á lis is  y  e l  m e jo r a m ie n to  d e  p r o c e s o s ;  t a m b ié n  
s e  v e r if ic a  u n a  e v id e n t e  s u b u t il iz a c ió n  d e  la s  h e r r a m ie n ta s  d e  r e d is e ñ o  
y  m o d e r n iz a c ió n  d e  p r o c e s o s .
E n  lo  q u e  s e  r e f ie r e  a  in n o v a c ió n , a u n  c u a n d o  la  a p e r tu r a  e c o n ó ­
m ic a  fa v o r e c ió  u n a  a c e le r a d a  tr a n s fe r e n c ia  t e c n o ló g ic a ,  lo s  a lc a n c e s  y  
la  p r o f u n d id a d  d e  e s ta  r e n o v a c ió n  n o  s o n  c la r o s . G e n e r a lm e n te ,  la s  
in n o v a c io n e s  e n  t e c n o lo g ía  d e  p r o d u c to s  e s tá n  d e te r m in a d a s  p o r  e l  
é n fa s is  e n  lo  c o m e r c ia l ,  u b ic á n d o s e  lo  t e c n o ló g ic o  e n  u n  n iv e l  in fe r io r .  
P o r  s u  p a r te , la  t e c n o lo g ía  d e  p r o c e s o  e s tá  f r e c u e n t e m e n t e  r e la c io n a d a  
c o n  la  m era  r e n o v a c ió n  d e  la  m a q u in a r ia  y  e q u ip o ,  s i e n d o  la  in n o v a ­
c ió n  u n a  e x c e p c ió n .
E s to s  r e s u lta d o s  ta m b ié n  s o n  c o n s is t e n t e s  c o n  lo s  a n t e c e d e n te s  
s o b r e  C h ile  p r e s e n t e s  e n  e l  ú lt im o  I n fo r m e  M u n d ia l  d e  C o m p e t it iv i ­
d a d  (HMD, 1 9 9 6 ) .  E n  e l  fa c to r  “g e s t ió n  e m p r e s a r ia l”, e l  p a ís  lo g r a  la  
n o v e n a  p o s ic ió n  e n tr e  lo s  4 8  p a ís e s  e v a lu a d o s  e n  1 9 9 6 , s i e n d o  é s e  u n o  
d e  lo s  fa c to r e s  m á s  d e s ta c a d o s  d e  su  c o m p e t it iv id a d . E n  c a m b io , s e  
u b ic a  e n  la s  p o s ic io n e s  2 3  y  2 7  e n  lo s  fa c to r e s  “r e c u r s o s  h u m a n o s ” y  
“c ie n c ia  y  t e c n o lo g ía ”, q u e  s o n  c o n s id e r a d o s  fr e n o s  a  su  d e s a r r o llo  
c o m p e t i t iv o .
A u n q u e  e l a n á lis is  d e  la  g e s t ió n  e m p r e sa r ia l m u e s tr a , s in  lu g a r  a  
d u d a s , u n  a u m e n t o  s ig n if ic a t iv o  e n  la  e f ic ie n c ia  d e  o p e r a c ió n ,  lo s  
r e z a g o s  a n te s  s e ñ a la d o s  ta m b ié n  s u g ie r e n  la  h e g e m o n ía  d e  c ie r to s  
e s t i lo s  d e  g e s t ió n .  U n a  p o s ib le  c a r a c te r iz a c ió n  s e r ía  c a lif ic a r  a l e s t i lo  
d e  l id e r a z g o  c o m o  d e  c o r te  “tr a n sa c c io n a i” o  a s o c ia d o  a  tr a n s a c c io n e s ,  
e l  q u e  e n fa t iz a  la  im p o r ta n c ia  d e  lo s  r e s u lta d o s ,  p r iv ile g ia  e l  lo g r o  d e  
o b je t iv o s ,  m a x im iz a  la  e f ic a c ia  d e  lo s  r e c u r so s ,  e s ta b le c e  lo s  a c u e r d o s  
n e c e s a r io s  p a r a  lo g r a r  la s m e ta s , y  d a  p r e m io s  y  c a s t ig o s  e n  f u n c ió n  
d e  e lla s . D e  a c u e r d o  c o n  u n  e s tu d io  r e a liz a d o  p o r  S o le r  &  L é r to r a  
C o n s u lto r e s ,  e s t e  e s t i lo  d e  l id e r a z g o  e s  u n a  d e  la s p r in c ip a le s  d e b i l i ­
d a d e s  q u e  s e  o b s e r v a  e n  lo s  e je c u t iv o s  c h i le n o s .
E m p r e sa s  d e  c a r á c te r  m á s  in n o v a d o r  a p u n ta n  h a c ia  u n  e s t i lo  d e  
l id e r a z g o  “tr a n s fo r m a d o r ”, e l  q u e  p r iv ile g ia  la s  n e c e s id a d e s  y  v a lo r e s  
d e  su s  s e g u id o r e s ,  c o n s id e r a  a l tr a b a ja d o r  c o m o  in d iv id u o  c o n  n e c e ­
s id a d e s  d e  r e a liz a c ió n  y  l le v a  a  in c r e m e n ta r  la  m a d u r e z  y  la  m o t iv a c ió n  
d e  su s  c o la b o r a d o r e s .  E x is te  c o n c ie n c ia  e n  m u c h a s  e m p r e s a s  d e  la  
n e c e s id a d  d e  a v a n za r  h a c ia  e s t i lo s  d e  l id e r a z g o  m á s p a r tic ip a tiv o s ;  s in  
e m b a r g o ,  e s  u n  p r o c e s o  q u e  r e c ié n  e s tá  e n  su s  in ic io s .  U n a  e n c u e s t a
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r e c ie n t e  r e a liz a d a  a  la s  p r in c ip a le s  c o n s u lto r a s  d e l  p a ís  r e f e r e n t e  a  la  
c a li f ic a c ió n  q u e  d iv e r sa s  e m p r e s a s  o b te n d r ía n  e n  c u a n t o  a  la  g e s t ió n  
d e  su s  r e c u r s o s  h u m a n o s  (o p o r tu n id a d  la b o r a l, s e g u r id a d  e n  e l  tra b a ­
j o ,  id e n t i f ic a c ió n  c o n  la  e m p r e s a , c a n a le s  d e  c o m u n ic a c ió n  y  c lim a  
la b o r a l)  c o n c lu y ó  q u e , d e  la s  n u e v e  q u e  so b r e sa lía n  e n  e s a s  á r e a s , o c h o  
e r a n  d e  c a p ita l e x tr a n je r o  y  s ó lo  u n a  d e  c a p ita l n a c io n a l  (r e v is ta  Q u é  
P a sa ,  1 9 9 6 ) .
5.3. IDENTIFICACIÓN DE LAS EMPRESAS LÍDERES
5 .3 .1 .  V ein te  em presas líderes
D e  a c u e r d o  c o n  e l m a r c o  d e  a n á lis is  d e  e s t e  tr a b a jo ,2 e l  é x it o  e m p r e ­
sa r ia l n o  e s  s in ó n im o  d e  l id e r a z g o . S i b ie n  la s  e m p r e s a s  s o n  in s t r u m e n ­
t o s  t é c n ic o s  p a r a  a lc a n z a r  d e te r m in a d a s  m e ta s  y  s e  la s  j u z g a  d e s d e  u n  
p u n t o  d e  v is ta  t é c n ic o  y  f in a n c ie r o , e l  l id e r a z g o , c o n c e b id o  c o m o  
g r u p o  o  p r á c tic a , t ie n e  u n a  n a tu r a le z a  in s t i tu c io n a l  p u e s  in c o r p o r a  
v a lo r  m á s  a llá  q u e  lo s  r e q u e r im ie n to s  t é c n ic o s  y  f in a n c ie r o s  y  e s  e l  
r e c e p t á c u lo  d e l  id e a lis m o  g r u p a l. A  p a r tir  d e  lo  a n te r io r ,  s e  d e f in e  a  
u n a  e m p r e s a  c o m o  l íd e r  c u a n d o  p r o y e c ta  u n a  im a g e n  in s t i tu c io n a l  
p o s it iv a  e n  su  c o m u n id a d ,  im a g e n  q u e  s e  b a s a  e n  su s  c a r a c te r ís t ic a s  
e n  m a te r ia  d e  o r g a n iz a c ió n , e s tr u c tu r a , c u ltu r a , e s t i lo s  y  l id e r a z g o . P o r  
l o  ta n to , e l  l id e r a z g o  s e  d e b e  c o n c r e ta r  n o  s o la m e n t e  d e n t r o  d e  la  
e m p r e s a  ( id e n t id a d ) ,  s in o  ta m b ié n  e n  su  im a g e n , e s  d e c ir  e n  la  
p e r c e p c ió n  q u e  e l  p ú b l ic o  t ie n e  d e  e lla .
A  p artir  d e  la  in fo r m a c ió n  d isp o n ib le , se  d e f in ió  e l l id e r a z g o  e m p r e ­
saria l c o m o  u n  fa c to r  q u e  c o m b in a  c o n c e p to s  in ta n g ib le s  c o m o  la  
ca p a c id a d  d e  g e s t ió n , la  im a g e n  y  la  r e p u ta c ió n , e  in d ic a d o r e s  d e  
d e s e m p e ñ o  e c o n ó m ic o . L o s  in d ic a d o r e s  a  c o n s id e r a r  s o n  lo s  s ig u ie n te s:
i] I n d ic a d o r  d e  desempeño', e m p r e s a s  c o n  m a y o r  n iv e l  d e  u t i l id a d e s  
(b e n e f ic io s )  e n  e l ú lt im o  e je r c ic io .
ii]  I n d ic a d o r  d e  c a p a c id a d  d e  gestión : m e jo r e s  e m p r e s a s  e n  in n o v a c ió n  
e  in c o r p o r a c ió n  d e  te c n o lo g ía ,  s e g ú n  o p in ió n  d e  la  c o m u n id a d  e m ­
p r e sa r ia l.
2 Para una revisión de los principales conceptos sobre gestión estratégica y lideraz­
go, véase el anexo i.
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iii]  In d ic a d o r  d e  im agen: e m p r e s a s  m á s  e lo g ia d a s  p o r  la  c o m u n id a d  
e m p r e sa r ia l.
iv] In d ic a d o r  de  repu tac ión :  m e jo r e s  e m p r e s a s  e n  s e r ie d a d  y  s o lv e n c ia  
d e  a c u e r d o  c o n  la  o p in ió n  d e  la  c o m u n id a d  e m p r e sa r ia l.
E n  r e s u m e n , s e r á n  c o n s id e r a d a s  c o m o  l íd e r e s  la s  e m p r e s a s  q u e  h a n  
a lc a n z a d o  la s  m a y o r e s  u t i l id a d e s  e n  e l  ú lt im o  e je r c ic io  y  s e a n  e v a lu a d a s  
fa v o r a b le m e n te  p o r  la  c o m u n id a d  e m p r e sa r ia l  e n  c u a n t o  a  c a p a c id a d  
d e  g e s t ió n ,  im a g e n  y  r e p u ta c ió n . A  p a r tir  d e  e s t o s  c r ite r io s  s e  o b t i e n e  
e l  s ig u ie n t e  ra n k in g  d e  e m p r e s a s  l íd e r e s  y  fa c to r e s  d e  l id e r a z g o  (v é a n s e  
c u a d r o s  1 y  2 ).
CUADRO l
RANKING DE EMPRESAS LÍDERES EN CHILE
Núm. Nombre de la empresa Ordenamiento 
según resultados
1 E m presa N acion a l d e  E lectricidad (ENDESA) 1
2 C om p añía  d e  T e lé fo n o s d e  C hile (ctc) 2
3 C om p añía  d e  P etró leos d e  C hile (copec) 4




6 C om p añía  C hilena M etropolitana d e  D istribución  
d e  E lectricidad (Chilectra)
5
7 E m botellad ora  A n dina  (A ndina) 9
8 C om p añía  C hilena d e  G en eración  E léctrica  
(C h ilgener)
8
9 S o cied ad  Q uím ica  y M inera (Soquim ich) 16
10 E m presa N acion a l d e  T e lecom u n icacion es (Entel) 45
11 Cruz B lanca 70
12 C om p añía  d e  A cero  d e l Pacífico (cap) 90
13 M anufacturas d e  C ob re (M adeco) 106
14 Son d a
15 C om p añía  d e  C ervecerías U nidas (CCU)
16 E m presa El M ercurio (El M ercurio)
17 C elu losa  A rauco y C on stitución  (CELCO) 6
18 Industria Azucarera N acion a l (IANSA) 32
19 M aderas y  S in téticos (M asisa) 71
20 C om p añía  T ecn o  Industrial (cti) 103
f u e n t e :  Elaboración propia sobre la base de datos financieros para el primer semestre 
de 1996 y una encuesta a 155 directores y gerentes de empresas (diario La Segunda, 




Núm. Empresa Sector Desempeño Gestión Imagen Reputación
1 ENDESA E léctrico X X X X
2 CTC T  elecom u nicaciones X X X X
3 COPEC C om bustib le X X X X
4 CMPC Forestal X X X X
5 Enersis E léctrico X X X X
6 Chilectra E léctrico X X X
7 A ndina B ebidas X X X
8 C hilgener E léctrico X X X X
9 Soquim ich M inería X X
10 Entel T elecom u nicaciones X X X X
11 Cruz Blanca H old in g X X X
12 CAP H old in g X X X X
13 M adeco M anufactura X X
14 Son da Softw are X X X
15 CCU Bebidas X X X
16 El M ercurio P eriod ístico X X
17 CELCO Forestal X
18 IANSA A groindústria X
19 M asisa Forestal X
20 e n E lectrodom éstico X
f u e n t e :  Elaboración propia sobre la base de datos financieros para el primer semestre de 1996 y  una encuesta a 155 directores y  gerentes 
de empresas (diario La Segunda, 1995). No se consideraron empresas del sector financiero ni filiales de empresas transnacionales.
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A  p a r tir  d e  lo s  d a to s  o b t e n id o s  e s  p o s ib le  s o s t e n e r ,  e n  p r im e r  lu g a r ,  
q u e  e l l id e r a z g o  e m p r e sa r ia l  n o  e s tá  a s o c ia d o  e x c lu s iv a m e n te  a  lo s  
r e s u lta d o s  f in a n c ie r o s  d e  la s e m p r e sa s .  D e  a q u e lla s  id e n t i f ic a d a s  c o m o  
l íd e r e s  s ó lo  1 2  s e  e n c u e n t r a n  e n tr e  la s  5 0  c o n  m e jo r e s  r e s u lta d o s  e n  
e l  p r im e r  s e m e s t r e  d e  1 9 9 6 , e  in c lu s o  c in c o  n o  s e  e n c u e n t r a n  e n tr e  
la s  p r im e r a s  1 0 0  e m p r e s a s  d e  e s e  ra n k in g .
U n  s e g u n d o  a s p e c to  q u e  lla m a  la  a te n c ió n  e s  la  c o n s o l id a c ió n  d e  
s e c to r e s  e m e r g e n t e s  e n  lo s  q u e  s e  s itú a n  im p o r ta n te s  e m p r e s a s  l íd e r e s ,  
c o m o  e l  e lé c t r ic o  y  la s  t e le c o m u n ic a c io n e s .  É ste  e s  u n  c a m b io  im p o r ­
ta n te  r e s p e c t o  a  la  s i tu a c ió n  p r e v a le c ie n te  e n  e l  p a ís  h a c e  15  a ñ o s ,  
c u a n d o  p r e d o m in a b a n  las e m p r e s a s  p r o d u c to r a s  d e  m a te r ia s  p r im a s  
h o m o g é n e a s  y  d e  u s o  g e n e r a liz a d o  (co m m odities) q u e  s e  c o n c e n tr a b a n  
e n  lo s  s e c to r e s  fo r e s ta l,  p e s q u e r o  y  m in e r o . L as fu e r te s  f lu c tu a c io n e s  
d e  lo s  p r e c io s  in te r n a c io n a le s  d e  e s ta s  m a te r ia s  p r im a s  a fe c ta r o n  
f u e r te m e n t e  a  e sa s  e m p r e s a s ,  d e s ta c a n d o  la  a u s e n c ia  d e  la s  p e s q u e r a s  
e n  e l c o n j u n t o  a c tu a l d e  l íd e r e s .3
E l te r c e r  a s p e c t o  q u e  l la m a  la  a t e n c ió n  e s  la  d iv e r s id a d  d e  g r u p o s  
e c o n ó m ic o s ,  e n  c u a n to  a  o r ig e n  y ta m a ñ o , q u e  c o n tr o la n  a  la s  e m p r e ­
sa s  l íd e r e s  (v é a s e  c u a d r o  3): i] e l  G r u p o  E n e r s is , u n  h o ld in g  c r e a d o  
a p e n a s  e n  lo s  a ñ o s  o c h e n ta , q u e  h a  t e n id o  u n  c r e c im ie n to  e s p e c ta c u la r  
y c o n tr o la  e n  la  a c tu a lid a d  a  la  p r in c ip a l e m p r e s a  d e  g e n e r a c ió n  
e lé c tr ic a  (ENDESA) y la  p r in c ip a l  e m p r e s a  d is tr ib u id o r a  (C h ile c tr a );
ii] T e le f ó n ic a  E sp a ñ o la , p r e s e n t e  e n  C h ile  s ó lo  a  p a r tir  d e l  a ñ o  1 9 9 0 ,  
q u e  c o n t r o la  la  C o m p a ñ ía  d e  T e lé f o n o s  d e  C h ile , y  q u e  h a  e n f r e n ta d o  
e l  p r o c e s o  d e  d e s r e g u la c ió n  d e l  m e r c a d o  d e  te le c o m u n ic a c io n e s ;
iii]  lo s  c o n g lo m e r a d o s  tr a d ic io n a le s ,  c o m o  A n g e l in i  (COPEC y  CELCO), 
M a tte  (CMPC y  E n te l) ,  L u k s ic  (M a d e c o  y  CCU), S a id  (A n d in a )  y  E d w a rd s  
(E l M e r c u r io ) , c o n tr o la n  o c h o  d e  la s 2 0  e m p r e s a s  l íd e r e s ;  y  iv] lo s  
g r u p o s  d e  m á s  r e c ie n te  c r e a c ió n  y  ta m a ñ o  m e n o r ,  c o m o  C r u z a t  (C r u z  
B la n c a ) , S o q u im ic h ,  CAP, P a th f in d e r  (IANSA) y S ig d o  K o p p e r s  (CTI).4
E sto s  a n t e c e d e n te s  a p o y a n  la  h ip ó te s is  d e  u n a  a lta  m o v i l id a d  e m ­
p r e sa r ia l c o m o  r e s p u e s ta  a  la  a p e r tu r a  a  la  c o m p e t e n c ia  e x te r n a , la  
d e s r e g u la c ió n  d e  m e r c a d o s  y  la  p r iv a t iz a c ió n  d e  e m p r e s a s  p ú b lic a s  e n
3 Las pesqueras enfrentaron precios internacionales deprimidos y descensos en los 
niveles de captura, lo que las ha llevado a realizar importantes fusiones a partir de 1992.
4 Solamente dos empresas definidas como líderes en este trabajo, Chilgener y 
Sonda, no son controladas por grupos económicos. Diversas administradoras de fondos 
de pensiones ( a f p )  participan en la propiedad de Chilgener, mientras que en Sonda la 
propiedad es compartida entre capitales privados y empresas extranjeras.
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la s  á r e a s  d e  e n e r g ía  y  t e le c o m u n ic a c io n e s .  E sta  m o v i l id a d  s e  c a r a c te ­
r iz a  p o r  u n a  t e n d e n c ia  a  la  c o n c e n t r a c ió n  e c o n ó m ic a ,  e n  u n  c o n t e x to  
d e  “s e le c c ió n  n a tu r a l” q u e  s e  e x p r e s a  c o m o  u n  p r o c e s o  d e  c r e a c ió n  
d e s tr u c t iv a  d e  n a tu r a le z a  s c h u m p e te r ia n a  (K a tz, 1 9 9 6 ) .
CUADRO 3
ANTECEDENTES DE LAS EMPRESAS LÍDERES 
(m illo n es de  dó lares)
Empresa Grupo Propiedad Patrim onio
bursátil
Ventas
ENDESA Enersis 25% 5 333 1 110
CTC T elefón ica 43% 4 705 1 200
COPEC A n gelin i 30% 5 476 1 4 8 0
CMPC M atte 55% 2 5 4 7 1 2 0 0
E nersis Enersis 100% 4 000 2 670
C hilectra Enersis 75% 1 9 6 0 650
A n dina Said 2 111 300
C hilgener - 1 4 8 5 320
Soq u im ich Soq uim ich 1 275
E ntel M atte 3% 828 306
Cruz B lanca Cruzat 610
CAP CAP 528 640
M adeco Luksic 56% 5 333 250
Son d a — 830
CCU Luksic 31% 136
El M ercurio Edwards 1 2 0 0
CELCO A n gelin i 30%
IANSA P athfinder 535 330
M asisa Pathfinder 420 152
CTI S igdo K oppers 315 160
f u e n t e :  Elaboración propia sobre la base de datos financieros de las empresas.
5 .3 .2 .  D iseñ o  d e l negocio y  opciones de  liderazgo
A u n  r e c o n o c ie n d o  c o m o  v á lid a  la  te o r ía  e v o lu t iv a  d e  la  f ir m a , se  
a d v ie r te  q u e  g r a n  p a r te  d e  la s e m p r e s a s  l íd e r e s  n o  e s tá n  lim ita d a s  e n  
su s  d e c is io n e s  e s tr a té g ic a s  p o r  u n  e s p e c tr o  d e  p o s ib i l id a d e s  d e t e r m i­
n a d a s  e n d ó g e n a m e n t e ,  a so c ia d a s  g e n e r a lm e n t e  a  su  tr a y e c to r ia  e m ­
p r e sa r ia l,  n iv e l  t e c n o ló g ic o  o  e s t i lo  d e  g e s t ió n  p r e c e d e n t e s .  L a  e x tr a o r -
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d iñ a r ía  c a p a c id a d  d e  c a m b io  d e  la s e m p r e s a s  q u e  in te r a c tú a n  c o n  
f a c to r e s  e x t e r n o s  d e te r m in a  u n a  c o n d u c ta  e m p r e sa r ia l c a r a c te r iz a d a  
p o r  u n a  a lta  c a p a c id a d  d e  r e s p u e s ta  a n te  e s t ím u lo s  y  u n a  p e r m a n e n t e  
d is p o s ic ió n  al c a m b io .
E n tr e  lo s  f a c to r e s  d e  é x it o  d e  la s  e m p r e s a s  l íd e r e s  d e s ta c a  su  g r a n  
h a b ilid a d  e n  la  g e s t ió n  d e  lo s  c ic lo s  d e  v id a  d e l  “d is e ñ o  d e  lo s  
n e g o c io s ”, c a p tu r a n d o  su  v a lo r  e n  la  fa se  d e  in c r e m e n t o ,  a p r o v e c h a n ­
d o  su  su s te n ta b il id a d  e n  la  fa se  d e  e s ta b il id a d  y  r e c o n o c ie n d o  su  
v u ln e r a b i lid a d  e n  la  fa se  d e c r e c ie n te .  L a  e x p l ic a c ió n  d e  p o r  q u é  e n  
u n a  m is m a  in d u s tr ia  se  d a n  c a m b io s  n o ta b le s  e n  m a te r ia  d e  p o s ic io ­
n a m ie n t o  (a v a n c e s  d e  c ie r ta s  e m p r e s a s  y  d e c lin a c ió n  d e  o tr a s )  s e  h a  
in t e n t a d o  a  tr a v és  d e l  c o n c e p t o  d e  v a lu e  m ig ra tio n . É ste  s e  d e f in e  c o m o  
e l tr á n s ito  d e s d e  u n  “d is e ñ o  d e  n e g o c io ” o b s o le t o  h a c ia  u n  “d i s e ñ o ” 
d o n d e  s e  m a x im iz a  la  u t i l id a d  d e  lo s  c o n s u m id o r e s  y  la  g a n a n c ia  d e  
la  c o m p a ñ ía  (S ly w o tzk y , 1 9 9 6 ) .
E n  e s te  c o n t e x to ,  la  a lta  g e r e n c ia  t ie n e  c o m o  d e s a f ío  e n t e n d e r  la  
d ir e c c ió n  y  v e lo c id a d  d e l  v a lu e  m ig ra tio n  d e  su  in d u s tr ia  y  d e te r m in a r  
q u é  “d is e ñ o  d e l  n e g o c io ” r e s p o n d e  m á s  e f e c t iv a m e n te  a  lo s  p a tr o n e s  
d e  c a m b io  e n  p r o d u c t o s  y  t e c n o lo g ía s .  U n a  e s t im a c ió n  in d ir e c ta  d e l  
v a lu e  m ig ra tio n  e s  la  r a z ó n  e n tr e  la  m e d id a  d e  la  p o t e n c ia  e c o n ó m ic a  
d e l  “d is e ñ o  d e l  n e g o c io ” (su  v a lo r  b u rsá til)  y  e l  ta m a ñ o  d e  la  e m p r e s a  
(n iv e l  d e  v e n ta s ) .  D e  a c u e r d o  c o n  e s ta  d e f in ic ió n  e s  p o s ib le ,  a  p a r tir  
d e  la  in f o r m a c ió n  d is p o n ib le ,  m e d ir  e l  v a lu e  m ig ra tio n  p a r a  d iv e r s a s  
in d u s tr ia s  y  su s  e m p r e s a s  (v é a se  c u a d r o  4 )  e x is t ie n d o  d o s  fa se s  e n  la  
d in á m ic a  d e  e s a  v a r ia b le .
CUADRO 4
VALUE MIGRATION* DE LAS EMPRESAS LÍDERES, SEGÚN SECTOR
Sector Value m igration
E léctrico 3.7
T  e leco m u n ica c io n es 3.3
Forestal 2.9
M eta lm ecánico 2.6
A groindustria l 1.6
f u e n t e :  Elaboración propia sobre la base de datos de empresas líderes.
* Definido como valor bursátil/ventas.
F ase I: In crem en to  de l v a lu e  m ig ra tio n . E x is te  u n  “d is e ñ o  d e  n e g o c io ” 
s u p e r io r  e n  fu n c ió n  d e  la s  p r io r id a d e s  d e  m e r c a d o  e m e r g e n t e s  y  d e  
fa c to r e s  e s t r a té g ic o s  e x te r n o s .  E n  C h ile , e n  e s ta  fa se , s e  e n c u e n tr a n  lo s
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s e c to r e s  d e  t e le c o m u n ic a c io n e s  y  e lé c tr ic o ,  á r e a s  q u e  s e  d e s a r r o lla r o n  
e n  u n  c o n t e x t o  d e  p r iv a t iz a c ió n  y  d e s r e g u la c ió n  d e  m e r c a d o s  q u e  s e  
in ic ia  e n  1 9 8 5 . E n  la s  e m p r e s a s  e lé c tr ic a s , la  c a p a c id a d  d e  s u s t e n t a c ió n  
d e l  d i s e ñ o  e s tr a té g ic o  d e l  n e g o c io  h a  e s t a d o  a s o c ia d a  a  la  in v e r s ió n  e n  
e l  e x t e r io r  m e d ia n t e  su  p a r t ic ip a c ió n  e n  p r o c e s o s  d e  p r iv a t iz a c ió n  e n  
d iv e r s o s  p a ís e s  d e  A m é r ic a  L a t in a  y  a  su  d iv e r s if ic a c ió n  h a c ia  n u e v a s  
á r e a s  d e  n e g o c io s ,  ta le s  c o m o  e l g a s  n a tu ra l y  la s  c o n c e s io n e s  d e  
in fr a e s tr u c tu r a .
E n  e l  s e c to r  d e  t e le c o m u n ic a c io n e s ,  a u n q u e  la  l ib e r a l iz a c ió n  d e l  
s e r v ic io  d e  la rg a  d is ta n c ia  h a  in c r e m e n t a d o  la  c o m p e t e n c ia  e n tr e  
e m p r e s a s ,  e l  d i s e ñ o  e s tr a té g ic o  s u p e r io r  s e  s u s te n ta  e n  u n a  g r a n  
c a p a c id a d  d e  in n o v a c ió n  q u e  h a  d e s a r r o lla d o  n u e v a s  á r e a s  d e  n e g o ­
c io s  ta le s  c o m o  te le f o n ía  m ó v il,  t é le x , t r a n s m is ió n  d e  d a to s ,  c o r r e o  
e le c t r ó n ic o  y  e n la c e s  in te r u r b a n o s  e  in te r n a c io n a le s .
F ase  II: E s ta b ilid a d  d e l v a lu e  m ig ra tio n . E l d is e ñ o  d e l  n e g o c io  o p e r a  
e n  e l  m a r c o  d e  la s p r io r id a d e s  e n  u n  m e r c a d o  a m p lio ,  p e r o  y a  m a d u r o .  
E n  e s ta  c a te g o r ía  s e  e n c u e n tr a n  e l  r e s to  d e  la s  in d u str ia s  id e n t if ic a d a s  
e n  e l c u a d r o  2 , d o n d e  lo s  d e s a f ío s  t ie n e n  q u e  v e r  c o n  a ju s te s  a l d i s e ñ o  
d e l  n e g o c io  p a r a  c o n t in u a r  c a p tu r a n d o  v a lo r , la  in t r o d u c c ió n  d e  m e jo ­
ras e n  p r o c e s o s  q u e  m a n t ie n e n  e l  d is e ñ o  e x is t e n te  y  la  o b t e n c ió n  d e  
r e c u r s o s  p a r a  su s te n ta r  la s e s tr a te g ia s  e le g id a s .
L o s  m e r c a d o s  m a d u r o s  s e  c a ra c ter iza n  p o r  fu e r te  c o m p e t e n c ia  y  
r iv a lid a d , b a ja s b a rrera s  a  la  e n tr a d a , le n t o  c r e c im ie n to  y  u n a  t e n d e n c ia  
a  la  d is m in u c ió n  d e  lo s  n iv e le s  d e  r e n ta b ilid a d  e n  e l  m e d ia n o  p la z o . E n  
e s t e  c o n t e x to ,  la s  o p c io n e s  d e l  lid e r a z g o  c o m p e t it iv o  s e  h a n  o r ie n t a d o  
p r e f e r e n t e m e n t e  h a c ia  la  c o n c e n tr a c ió n  e n  a lg u n o s  s e g m e n t o s  d e  
m e r c a d o ,  ta l c o m o  h a  s id o  e l  c a so  e n  la s in d u str ia s  d e  com m odities  y  e n  
la  in d u s tr ia  m a n u fa c tu r e r a .
L a s  e s tr a te g ia s  o b s e r v a d a s  e n  la s e m p r e s a s  l íd e r e s  q u e  s e  s i tú a n  e n  
la  fa s e  II t i e n d e n  a  p r iv ile g ia r  a l m e n o s  tr e s  e le m e n t o s  c o m u n e s :
i] U n a  g e s t ió n  e m p r e sa r ia l  o r ie n ta d a  a  m e jo r a r  la  p r o d u c t iv id a d  d e  
lo s  p r o c e s o s  p r o d u c t iv o s ,  e n fa t iz a n d o  e s tr a te g ia s  d e  e s p e c ia l iz a c ió n  
d e  l ín e a s  d e  p r o d u c t o s  y  d e  m a rca s.
ii] U n  é n fa s is  e n  la  g e s t ió n  c o m e r c ia l  p a r a  c o n s o l id a r  y  a m p lia r  la  
p a r t ic ip a c ió n  e n  n ic h o s  d e  m e r c a d o s  in te r n a c io n a le s  s o b r e  la  b a s e  d e  
a lia n z a s  e s tr a té g ic a s  e n  p r o d u c c ió n  o  c o m e r c ia liz a c ió n .
iii] U n a  b ú s q u e d a  p e r m a n e n te  p a r a  a b a rca r  n u e v a s  á r e a s  d e  n e g o ­
c io s  so b r e  la  b a s e  d e  la s  c a p a c id a d e s  e x is t e n te s  y  d e  e x p e r ie n c ia s  
a d q u ir id a s .
298 LID ER A ZG O  D E LAS G R A N D ES EM PRESAS E N  C H IL E
U n  c a s o  s in g u la r  e s  la  in d u s tr ia  fo r e s ta l  (CMPC), in c lu y e n d o  la  
p r o d u c c ió n  d e  c e lu lo s a  y  p a p e l ,  c u y a  e s tr a te g ia  d e  n e g o c io s  s e  h a  
b a s a d o  e n  c u a tr o  fa c to r e s  (S tu m p o , 1 9 9 5 ):  fo r ta le c e r  la  v e n ta ja  n a tu r a l  
d e l  p a ís  e n  p r o d u c c ió n  d e  m a d e r a ; a p r o v e c h a r  la s  e c o n o m ía s  d e  
in t e g r a c ió n  e n t r e  e l  s e c to r  fo r e s ta l  y  la  p r o d u c c ió n  d e  c e lu lo sa ;  m a n ­
t e n e r  u n  e le v a d o  n iv e l t e c n o ló g ic o  e n  lo s  p r o c e s o s ,  a t e n d ie n d o  la  
d im e n s ió n  a m b ie n ta l;  y  d ife r e n c ia r  p r o d u c t o s  d e n t r o  d e l  á r e a  d e  la  
c e lu lo s a  e  in c o r p o r a r  m a y o r  v a lo r  a g r e g a d o  e n  la  p r o d u c c ió n  d e  p a p e l .
O tr o  e j e m p lo  d e  u n a  e s tr a te g ia  d e  e s p e c ia l iz a c ió n  c o r r e s p o n d e  a  
u n a  e m p r e s a  d e  e le c t r o d o m é s t ic o s  d e  la r g a  tr a d ic ió n  e n  e l m e r c a d o  
(CTl) q u e ,  a n te  la  c o m p e t e n c ia  d e  p r o d u c t o s  im p o r ta d o s ,  c o m e n z ó  a  
p r iv ile g ia r  la  r e d u c c ió n  d e  su s  l ín e a s  d e  p r o d u c to s ,  o r ie n t a n d o  su s  
e s f u e r z o s  t e c n o ló g ic o s  y  p r o d u c t iv o s  a  n o  m á s d e  tr e s  p r o d u c t o s  
d ife r e n c ia d o s  d e s t in a d o s  a l m e r c a d o  n a c io n a l ,  lo  q u e  le  p e r m it ió  
a lc a n z a r  e c o n o m ía s  d e  e sc a la . E n  e s te  p r o c e s o  d e  d e s a r r o llo  d e l  
l id e r a z g o  c o n  s e g m e n t a c ió n  d e  m e r c a d o , s e  p a s ó  d e s d e  u n a  a c c ió n  
d e fe n s iv a ,  e s  d e c ir ,  d e l  r e fo r z a m ie n to  o  c r e a c ió n  d e  d e f e n s a s  f r e n te  a  
la  c o m p e te n c ia ,  a  u n a  e s tr a te g ia  o fe n s iv a . L as c o n d u c ta s  in ic ia le s  a n te  
la  c o m p e t e n c ia  f u e r o n  la  p u e s ta  e n  m a r c h a  d e  p r o c e s o s  d e  r a c io n a li­
z a c ió n  in te r n a , d e s a r r o llo  d e  n u e v a s  e s tr a te g ia s  c o m e r c ia le s  y  m e jo r a  
d e  la  c a lid a d  d e  lo s  p r o d u c to s ,  p a r a  p o s t e r io r m e n t e  a v a n z a r  e n  in n o ­
v a c ió n  d e  p r o d u c t o s ,  c a lid a d  to ta l y  m a rk e tin g  e s tr a té g ic o .
E n  la  in d u s tr ia  d e  softw are, s e  d e t e c ta r o n  e s tr a te g ia s  o fe n s iv a s  
a so c ia d a s  g e n e r a lm e n t e  a  e m p r e s a s  e x p o r ta d o r a s  d e  p r o d u c t o s  n o  
tr a d ic io n a le s  (S o n d a , p o r  e je m p lo ) .  E n  e s ta s  e s tr a te g ia s , s e  p r iv ile g ia n  
la s  c o n d u c ta s  a g r es iv a s  q u e  se  c o n c r e ta n  e n  la  a p e r tu r a  d e  n u e v o s  
m e r c a d o s ,  a u m e n t o s  e n  la  c a p a c id a d  in s ta la d a , d e s a r r o llo  d e  n u e v a s  
á r e a s  d e  n e g o c io s  y  e s ta b le c im ie n to  d e  a lia n za s  e s tr a té g ic a s .
5.4. EVALUACIÓN DE LAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
5 .4 .1 .  L a s  e stra teg ia s corp o ra tiva s
L a  e s tr a te g ia  c o r p o r a t iv a  e s  u n  m o d e lo  d e  d e c is io n e s  q u e  d e t e r m in a  
lo s  o b je t iv o s  y  m e ta s , p r o d u c e  la s  p o lít ic a s  y  p la n e s  p a r a  a lc a n z a r  e sa s  
m e ta s ,  d e f in e  la  e s f e r a  d e  n e g o c io s  a  q u e  a sp ir a  la  c o m p a ñ ía ,  e s ta b le c e
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la  c la s e  d e  o r g a n iz a c ió n  e c o n ó m ic a  y  h u m a n a  q u e  e s  o  p r e t e n d e  ser , 
y  t a m b ié n  p r e c is a  la  n a tu r a le z a  d e  la s  c o n tr ib u c io n e s ,  e c o n ó m ic a s  y  
n o  e c o n ó m ic a s ,  q u e  in te n ta  a p o r ta r  a  su s  a c c io n is ta s ,  e m p le a d o s ,  
c l ie n t e s  y  la  c o m u n id a d  (A n d r e w s , 1 9 8 0 ) .
E n  e s ta  d e f in ic ió n ,  la  c la v e  e s  la  u n id a d , c o h e r e n c ia  y  c o n s is t e n c ia  
in t e r n a  d e  la s  d e c is io n e s  e s tr a té g ic a s  d e  u n a  c o m p a ñ ía ,  la s  q u e  la  
u b ic a n  e n  su  m e d io  c o m o  líd e r  o  n o ,  p u e s  le  c o n f ie r e n  id e n t id a d ,  
c a p a c id a d  d e  m o v iliz a r  su s  fu e r z a s  y  p o s ib i l id a d e s  d e  é x it o  e n  e l  
m e r c a d o .  E l d e s a f ío  d e  la  e v a lu a c ió n  d e  u n a  e s tr a te g ia  c o r p o r a t iv a  e s  
q u e , e n  u n  s e n t id o  a b s o lu to  n in g u n a  e s tr a te g ia  e s  “c o r r e c ta ” o  “in c o ­
r r e c ta ”, s in o  q u e  ta l e v a lu a c ió n  d e b e  b a sa r se  e n  u n a  ló g ic a  s itu a c io n a l  
( M in t z b e r g y  Q u in n ,  1 9 9 1 ) .
E n  la  e v a lu a c ió n  d e  la s e s tr a te g ia s  c o r p o r a t iv a s  d e  lo s  g r u p o s  
e c o n ó m ic o s  l íd e r e s ,  d e s ta c a n  lo s  s ig u ie n te s  fa c to r e s:  la  c o n s is t e n c ia  
e n t r e  e s tr a te g ia , m e ta s  y  p o lít ic a s ;  la  a d e c u a c ió n  d e  la  e s tr a te g ia  c o m o  
r e s p u e s ta  a d a p ta t iv a  a l m e d io  y  la  c o m p e te n c ia ;  la  c a p a c id a d  d e  la  
e s tr a te g ia  p a r a  fa c ilita r  la  c r e a c ió n  o  p r e s e r v a c ió n  d e  la  s u p e r io r id a d  
c o m p e t it iv a  e n  e l  á r e a  e le g id a ;  y  la  h a b ilid a d  p a r a  p r e se r v a r  su s  
r e c u r s o s  y  e v ita r  p r o b le m a s  ir r e s o lu b le s .
P a ra  e je m p lif ic a r  e s t o s  fa c to r e s , s e  p r e s e n ta n  a  c o n t in u a c ió n ,  a  
m o d o  d e  p e r f il ,  la s e s tr a te g ia s  c o r p o r a t iv a s  a su m id a s  p o r  tr e s  d e  lo s  
p r in c ip a le s  g r u p o s  e c o n ó m ic o s  (d iv e r s o s  n ú m e r o s  d e l  d ia r io  E stra teg ia  
y  la  r e v is ta  G estió n ). E n  p r im e r  lu g a r , d e s ta c a  e l  c a so  d e  E n e r s is  q u e  h a  
d e m o s t r a d o  u n a  a lta  c o n s is t e n c ia  e n tr e  e s tr a te g ia , m e ta s  y  p o l í t ic a s  
p a r a  a lc a n z a r  su  o b je t iv o  d e  in te m a c io n a l iz a c ió n .  E n  s e g u n d o  lu g a r ,  
s e  d e s c r ib e  e l  c a s o  d e l  g r u p o  A n g e l in i ,  e l  c u a l t ie n e  u n a  r e s p u e s ta  
a d a p ta t iv a  f r e n te  a  la s n u e v a s  c o n d ic io n e s  d e  lo s  m e r c a d o s  d e  com m o­
d itie s , d e s a r r o lla n d o  n u e v a s  á r ea s  d e  n e g o c io s .  Y , e n  te r c e r  lu g a r , se  
p r e s e n t a  e l  c a s o  d e l  g r u p o  M a tte , q u e  h a  p r iv ile g ia d o  la  p r e s e r v a c ió n  
d e  u n a  s u p e r io r id a d  c o m p e t it iv a  e n  e l s e c to r  fo r e s ta l.
G r u p o  E n ersis:  D ir e c c ió n  c o r p o r a t iv a  h a c ia  la  in t e m a c io n a l iz a c ió n
L a  in t e m a c io n a l iz a c ió n  e s  la  p r in c ip a l f u e n t e  d e  c r e c im ie n t o  d e  
E n e r s is , c o m o  lo  m u e s tr a  e l h e c h o  d e  q u e  la  in c id e n c ia  d e  su s  
o p e r a c io n e s  e n  A r g e n t in a  y  P e r ú  so b r e  la s u t i l id a d e s  to ta le s  p a s ó  d e  
8%  e n  e l p r im e r  s e m e s tr e  d e  1 9 9 5  a  25%  e n  ig u a l p e r io d o  d e  1 9 9 6 .  
S ó lo  p a r a  e l m e r c a d o  d e  B ra sil, E n e r s is  h a  a n u n c ia d o  p a r a  lo s  p r ó x i ­
m o s  tr e s  a ñ o s  in v e r s io n e s  d e l  o r d e n  d e  1 0 0 0  m il lo n e s  d e  d ó la r e s  q u e
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c o n c r e ta r ía  e n  c o n ju n to  c o n  su s  f i lia le s  C h ile c tr a  y  ENDESA. A d e m á s  
d e  p a r t ic ip a r  e n  la s  l ic i ta c io n e s  d e  d iv e r sa s  d is tr ib u id o r a s  d e  e le c tr ic i ­
d a d  a r g e n t in a s ,  su s  p la n e s  d e  e x p a n s ió n  a b a r c a n  ta m b ié n  a  C o lo m b ia ,  
V e n e z u e la  y  M é x ic o .5
D e s d e  f in e s  d e  1 9 9 5 , u n o  d e  lo s  te m a s  m á s  r e le v a n te s  e n  E n e r s is  h a  
s id o  u n  r e o r d e n a m ie n t o  d e  su  e s tr u c tu r a  o r g a n iz a t iv a  q u e  im p lic a r ía  
d a r  m a r c h a  a trá s  a  la  f i lia l iz a c ió n  q u e  e m p r e n d ió  h a c e  s e is  a ñ o s .  L a  
n u e v a  p o l í t ic a  t ie n e  p o s ib le m e n t e  su  o r ig e n  e n  la  n e c e s id a d  d e  e c h a r  
a  a n d a r  u n  m o d e lo  q u e  a p r o v e c h e  la s  e c o n o m ía s  d e  e sc a la , c e n tr a l i ­
z a n d o  la  e n t r e g a  d e  s e r v ic io s  p a r a  h a c e r  u n  u s o  m á s  e f ic ie n t e  d e  lo s  
r e c u r so s .
E l p a s o  m á s  im p o r ta n te  d e  e s t e  p r o c e s o  d e  r e e s tr u c tu r a c ió n  se  
f o r m a liz ó  c u a n d o  lo s  n e g o c io s  d e  la  e m p r e s a  s e  d is tr ib u y e r o n  e n  
c u a tr o  d iv is io n e s :  I n te r n a c io n a l,  E n e r g ía , In fr a e s tr u c tu r a  y  O tr o s  N e ­
g o c io s ,  a d e m á s  d e  C o r p o r a tiv a . L o s  p la n e s  d e  in v e r s ió n  p a r a  1 9 9 6 -  
2 0 0 2  a s c ie n d e n  a  1 5 0 0  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s  y  su  o b je t iv o  e s  m a n t e n e r  
s u  p a r t ic ip a c ió n  a c tu a l e n  e l  m e r c a d o  n a c io n a l  d e  g e n e r a c ió n  (5 7 % ) y  
a u m e n ta r  s u  c a p a c id a d  d e  p r o d u c c ió n  m e d ia n t e  n u e v o s  p r o y e c to s .  A  
e s t o s  p r o y e c t o s  e lé c tr ic o s ,  s e  s u m a n  o tr o s  e n  e l  á r e a  d e  in fr a e s tr u c tu r a ,  
c o m o  la  c o n c e s ió n  d e  la  a u to p is ta  d e  S a n t ia g o  a  S a n  A n t o n io  q u e  
r e q u e r ir á  d e  u n a  in v e r s ió n  d e  1 2 0  m i llo n e s  d e  d ó la r e s .
N o  o b s t a n t e  e s ta  d iv e r s if ic a c ió n  e n  b u s c a  d e  n u e v o s  n e g o c io s  y  d e  
c r e c im ie n t o  e n  e l á r e a  d e  in fr a e s tr u c tu r a , la  e le c tr ic id a d  s e g u ir á  
s ie n d o  e l  s e c to r  o b je t iv o  d e  E n e r s is  ta n to  e n  C h ile  c o m o  e n  e l  
e x tr a n je r o .
L a  e s tr a te g ia  d e  e x p a n s ió n  in te r n a c io n a l d e  E n e r s is  s e  p r o p o n e  
e le v a r  a  20%  e l p o r c e n ta je  d e  su s  a c t iv o s  q u e  m a n t ie n e  e n  e l  e x tr a n je r o  
- a c t u a lm e n t e  e s ta  c ifr a  e s  9% . S in  e m b a r g o , la  e m p r e s a  h a  c o n s o l id a d o  
s u  p r e s e n c ia  in te r n a c io n a l n o  s ó lo  a  tra v és d e  c o m p r a  d e  e m p r e sa s ;  
o t r o  h i t o  f u e  e l  c o m ie n z o  d e  la  tr a n sa c c ió n  d e  su s  ADR e n  la  B o ls a  d e  
N u e v a  Y o r k  e n  1 9 9 3 . E n  j u n io  d e  1 9 9 6 , e s to s  t ítu lo s  e q u iv a lía n  a  16%  
d e  la  p r o p ie d a d  d e  la  c o m p a ñ ía , lo  q u e  m u e s tr a  e l in te r é s  d e  lo s  
in v e r s io n is ta s  in te r n a c io n a le s .  L a  o p e r a c ió n  d e  m a y o r  e n v e r g a d u r a  h a  
s id o  e l  a c u e r d o  p a r a  la  c o m p r a  p o r  p a r te  d e  la  e m p r e s a  ENDESA E sp a ñ a  
d e l  29 %  d e  la s  a c c io n e s  d e  E n ersis , la  q u e  t ie n e , a  su  v ez , la  p o s ib i l id a d
5 En este periodo ha sido relevante la colocación de 97.6 millones de dólares en 
acciones en la bolsa, equivalentes al 2.8% del capital de Enersis. Ésta ha sido la subasta 
más importante realizada en la historia bursátil del país en una colocación primaria de 
acciones en bolsa.
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d e  a d q u ir ir  u n  p o r c e n ta je  d e  ENDESA E sp a ñ a . E l p r e c io  d e  e s ta  tra n ­
sa c c ió n  fu e  d e l  o r d e n  d e  1 5 0 0  m il lo n e s  d e  d ó la r e s , s i e n d o  la  m a y o r  
tr a n s fe r e n c ia  a c c io n a r ia  p r o d u c id a  e n  e l  p a ís  h a s ta  la  fe c h a . S in  e m b a r ­
g o ,  e s ta  o p e r a c ió n ,  e n  la  q u e  lo s  n e g o c ia d o r e s  p o r  p a r te  d e  E n e r s is  
p o s ib le m e n t e  s e  e n c o n tr a b a n  e n  u n a  s itu a c ió n  d e  c o n f l ic to  d e  in te r e ­
s e s ,  te r m in a r ía  d a n d o  lu g a r  a  u n a  im p o r ta n te  c o n tr o v e r s ia , s in  p r e c e ­
d e n t e s  e n  e l  p a ís , so b r e  su  le g a l id a d  y  su s  im p l ic a c io n e s  é t ic a s .6
U n a  c r o n o lo g ía  d e  lo s  p r in c ip a le s  n e g o c io s  c o n c r e t a d o s  p o r  e l  
g r u p o  e s  la  s ig u ie n te :
L a  p r im e ra  “co n q u ista  ” en  A rg e n tin a . U n  c o n s o r c io  in te g r a d o  p o r  
E n e r s is , C h ile c tr a , e l  g r u p o  a r g e n t in o  P é r e z  C o m p a n c ,  PCI y  E n te r g y  
s e  a d ju d ic ó  la  C e n tr a l C o s ta n e r a  e n  A r g e n t in a . M o n to  d e  la  o p e r a c ió n :  
3 6  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s  (m a y o  d e  1 9 9 2 ) . E n  s e p t ie m b r e ,  e l  m is m o  
c o n s o r c io  a d q u ir ió  E d e su r  e n  5 6  m il lo n e s  d e  d ó la r e s .  E n e r s is  t a m b ié n  
c o m p r ó  la  e m p r e s a  d e  G e n e r a c ió n  E lé c tr ic a  E l C h o c ó n  p o r  1 6 5  
m illo n e s  d e  d ó la r e s  ( a g o s to  d e  1 9 9 3 ) .
E n tr a d a  en  P erú . E n e r sis , ENDESA d e  E sp a ñ a , e l  B a n c o  C r é d ito  d e  
P e r ú  y  C o s a p i, I n v e r s io n e s  C e n te n a r io  y  A s e g u r a d o r a  d e l  P a c íf ic o  
fo r m a n  e l  c o n s o r c io  D is tr iL im a  y  s e  a d ju d ic a n  e l 60%  d e  E d e ln o r ,  
d is tr ib u id o r a  e lé c tr ic a  d e l  n o r te  d e  L im a . M o n to  d e  la  o p e r a c ió n :  1 7 6  
m illo n e s  d e  d ó la r e s  (ju lio  d e  1 9 9 4 ) . A d q u ie r e ,  e n  c o n ju n to  c o n  E n te r g y ,  
la  E m p r e sa  d e  G e n e r a c ió n  E léc tr ica  d e  L im a  E d e g e l  e n  2 0 4  m i llo n e s  
d e  d ó la r e s  (o c tu b r e  d e  1 9 9 4 ). E l c o n s o r c io  D is tr iL im a  s e  a d ju d ic ó  e l  
60%  d e  E d e -C h a n c a y  e n  10  m illo n e s  d e  d ó la r e s  (d ic ie m b r e  d e  1 9 9 4 ) .
T o m a  d e  co n tro l d e  ENDESA. E n e r s is  to m a  e l c o n t r o l  d e  ENDESA al 
c o m p r a r  e l 6 .0 9 %  d e  la s  a c c io n e s  q u e  p o s e ía  F o r e s ta l  Q u iñ e n c o  
( G r u p o  L u k sic ) . C o n  e llo ,  su  p a r t ic ip a c ió n  e n  la  s o c ie d a d  s e  e le v a  a l 
2 5 % . M o n to  d e  la  o p e r a c ió n :  3 8 5  m illo n e s  d e  d ó la r e s  ( d ic ie m b r e  d e  
1 9 9 5 ) .
6 La transferencia de acciones para concretar la operación pudo implicar un 
conflicto de intereses en la determinación del precio de la transacción. Siete ejecutivos 
de Enersis, únicos dueños de las acciones de la serie B, que representan 0.06% del capital 
de las sociedades “Chispas”, que a su vez controlan a Enersis, recibirían 500 millones 
de dólares por sus acciones, mientras que las acciones de la serie A, que representaban 
99.94% de “Chispas”, recibirían los 1 000 millones restantes. Esto significa que las 
acciones B alcanzarían un valor unitario 750 superior a las de la serie A. Esto ha dado 
lugar a que se considere que la venta negociada por los accionistas de la serie B ha 
significado que recibieran beneficios extraordinarios, en detrimento de las acciones de 
la serie A. A fines de 1997, las entidades reguladoras investigan para determinar si se 
utilizó información privilegiada o hubo conflicto de intereses.
302 LID ER A ZG O  D E LAS G RA N D ES EM PRESAS EN  C H IL E
C réd ito  récord. S e  c o n s ig u e  u n  c r é d ito  s in d ic a d o  p o r  2 8  b a n c o s  p o r  
5 0 0  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s ,  e l m a y o r  h a s ta  a h o r a  o b t e n id o  p o r  u n a  
e m p r e s a  c h i le n a , c o n  la  ta sa  d e  in te r é s  m á s  b a ja  c o n s e g u id a  e n  u n a  
o p e r a c ió n  d e  e s a  n a tu r a le z a  ( e n e r o  d e  1 9 9 6 ) .
E n tr a d a  en  B ra s il. S u  p r im e r a  c o n q u is ta  e n  e l  m e r c a d o  b r a s i le ñ o  f u e  
a d ju d ic a r se  7 0 .3 %  d e  la  C o m p a ñ ía  E lé c tr ic a  d e  R ío  d e  J a n e ir o  (CERj). 
M o n t o  d e  la  o p e r a c ió n :  5 8 7  m illo n e s  d e  d ó la r e s  ( n o v ie m b r e  d e  1 9 9 6 ) .
V en ta  a  ENDESA E sp a ñ a .  ENDESA E sp a ñ a  u t i l iz ó  e l  75%  d e  s u  p r e s u ­
p u e s t o  p a r a  d e s a r r o llo  in te r n a c io n a l e n  la  c o m p r a  d e l  29%  d e  E n e r s is  
p o r  1 5 0 0  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s  e n  s e p t ie m b r e  d e  1 9 9 7 . L a s d o s  e m p r e ­
sa s  c o n s t i tu ir á n  E n d e s is  (55%  p r o p ie d a d  e s p a ñ o la  y  45 %  p r o p ie d a d  
c h i le n a ) ,  c o n  e l  o b je t iv o  d e  c o n s o l id a r  e l  l id e r a z g o  e n  la  in d u s tr ia  
e lé c tr ic a  la t in o a m e r ic a n a  a  tra v és d e  in v e r s io n e s  e n  A r g e n t in a , P e r ú ,  
B r a s il, C o lo m b ia  y  C e n tr o a m é r ic a .
E n tr a d a  en  C olom bia . D o s  c o n s o r c io s  l id e r a d o s  p o r  ENDESA E sp a ñ a ,  
E n e r s is  y  su s  f i lia le s  s e  a d ju d ic a r o n  las d o s  á r ea s  d e  n e g o c io s  d e  la  
C o m p a ñ ía  d e  E n e r g ía  d e  B o g o tá , la  m a y o r  e m p r e s a  e lé c tr ic a  d e  e s e  
p a ís . M o n to  d e  la  o p e r a c ió n :  2  1 7 7  m illo n e s  d e  d ó la r e s ,  u t i l iz a d o s  p a r a  
c a p ita liz a r  e l  4 8 %  d e  la  e m p r e s a  ( s e p t ie m b r e  d e  1 9 9 7 ) .
G r u p o  A n g e lin i:  D e s a r r o llo  d e  n u e v o s  n e g o c io s
L a  C o m p a ñ ía  d e  P e tr ó le o s  d e  C h ile  S .A . (COPEC) n o  s ó lo  e s  l íd e r  e n  
la  d is t r ib u c ió n  d e  c o m b u s t ib le s  c o n  u n  45%  d e l  m e r c a d o , s in o  q u e  
t a m b ié n  h a  s id o  l íd e r  e n  c u a n to  a  r e s u lta d o s  f in a n c ie r o s  d u r a n te  u n  
la r g o  p e r io d o .  S u  filia l C e lu lo s a  A r a u c o  y  C o n s t i t u c ió n  e s  u n a  d e  la s  
c o m p a ñ ía s  f o r e s ta le s  c o n  m a y o r  v a lo r  d e  m e r c a d o  a  n iv e l in t e r n a c io ­
n a l y  u n a  d e  la s e m p r e s a s  m á s im p o r ta n te s  d e l  g r u p o .  S in  e m b a r g o ,  
la  e x c e s iv a  d e p e n d e n c ia  d e l  h o ld in g  COPEC d e l  p r e c io  d e  la  c e lu lo s a  e s  
u n o  d e  lo s  fa c to r e s  q u e  e x p lic a  la  c a íd a  su s ta n c ia l d e  su s  u t i l id a d e s  e n  
lo s  ú lt im o s  a ñ o s .  O tr o  com m odity  d e  im p o r ta n c ia  p a r a  e l  g r u p o  e s  la  
h a r in a  d e  p e s c a d o ,  q u e  ta m b ié n  h a  s u fr id o  u n a  b a ja  s ig n if ic a t iv a  d e  
p r e c io .
L a  r e s p u e s ta  d e l  c o n g lo m e r a d o  a  e s to s  v a iv e n e s  e n  su s  m e r c a d o s  
e x t e r n o s  h a  s id o  la  b ú s q u e d a  d e  n u e v o s  n e g o c io s  y  la  d e c is ió n  d e  
in te r n a c io n a liz a r s e .  M ie n tr a s  C e lu lo sa  A r a u c o  y  C o n s t i t u c ió n  a n a liz a  
a lte r n a t iv a s  p a r a  d e sa r r o lla r  p r o y e c to s  e n  A r g e n t in a , B r a s il y  o tr o s  
p a ís e s  d e  A m é r ic a  L a tin a , ta m b ié n  trabaja  a c t iv a m e n te  e n  u n  p la n  d e  
d iv e r s if ic a c ió n  c o n  e l o b je t iv o  d e  lo g r a r  q u e  40%  d e  su s  in g r e s o s  h a c ia
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e l  a ñ o  2 0 0 0  p r o v e n g a  d e  p r o d u c t o s  d is t in to s  d e  la  c e lu lo s a .
A u n q u e  C e lu lo s a  A r a u c o  y  C o n s t i tu c ió n  a d q u ir ió  r e c ie n t e m e n t e  la  
p la n ta  d e  C e lu lo s a  A r g e n t in a  A lto  P a ra n á  p o r  u n  m o n t o  d e  2 2 8  
m illo n e s  d e  d ó la r e s ,  ta m b ié n  p la n e a  in ic ia r  p r ó x im a m e n t e  la  c o n s tr u c ­
c ió n  d e  la  m a y o r  fá b r ic a  d e  c e lu lo s a  d e  C h ile  e n  V a ld iv ia  (1  2 0 0  
m illo n e s  d e  d ó la r e s ) .  O tr o s  p r o y e c to s  e n  m a r c h a , q u e  a s c ie n d e n  a  2 0 0  
m illo n e s  d e  d ó la r e s ,  s e  r e la c io n a n  c o n  la  p r o d u c c ió n  d e  ta b le r o s  p o r  
s u  f ilia l  P a n e le s  A r a u c o  y  d e  m a d e r a  lib r e  d e  n u d o s .
O tr a  d e c is ió n  e s tr a té g ic a  h a  s id o  e l a u m e n t o  d e  p a r t ic ip a c ió n  
a c c io n a r ia  e n  C h ilg e n e r  - g e n e r a d o r a  d e  e le c tr ic id a d  d e  la  q u e  COPEC 
y a  p o s e e  8 .5 % -  p a r a  c o n s t itu ir  u n  “g r u p o  e n e r g é t ic o ”. D e  c o n c r e ta r s e  
e s e  a c u e r d o ,  C h ilg e n e r , q u e  t ie n e  p r e s e n c ia  e n  A r g e n t in a  y  a m b ic io s o s  
p la n e s  d e  e x p a n s ió n  a  B ra sil, P er ú , B o liv ia  y  o tr o s  p a ís e s  d e  la  r e g ió n ,  
c o n ta r ía  c o n  u n  a c c io n is ta  c o n tr o la d o r  c o n  u n  g r a n  r e s p a ld o  f in a n c ie ­
r o  y  b u e n a  im a g e n  e n  e l e x te r io r .  A  su  v e z , c o n  la  e x p e r ie n c ia  a d q u ir id a  
e n  C h ilg e n e r , la  in te r n a c io n a l iz a c ió n  d e  COPEC e n  e l á r e a  e lé c tr ic a  
s e r ía  r á p id a  y  d e c id id a . F in a lm e n te ,  o tr a  á r e a  d e  n e g o c io s  q u e  e l  
c o n g lo m e r a d o  ta m b ié n  e s tá  e v a lu a n d o  e s  e l  s e c to r  m in e r o .
G r u p o  M atte: H a c ia  la  c o n s o l id a c ió n  d e l  n e g o c io  fo r e s ta l
A l m a r g e n  d e  la s  v a r ia c io n e s  d e  p r e c io s  d e  la  c e lu lo s a  y  d e l  p a p e l  
p e r ió d ic o ,  c o n  c ic lo s  c a d a  v e z  m e n o s  p r e d e c ib le s  y  m á s  c o r to s ,  la  
a c t iv id a d  d e  la  C o m p a ñ ía  M a n u fa c tu r e r a  d e  P a p e le s  y  C a r to n e s  S .A . 
(CMPC) se  c a r a c te r iz a  p o r  u n a  c o n s ta n te  y  s ó l id a  e x p a n s ió n  in te r n a  y  
h a c ia  e l  e x te r io r ,  fo c a liz a d a  e n  la  b ú s q u e d a  d e  u n a  m a y o r  in d e ­
p e n d e n c ia  d e  lo s  com m odities.
E n  e s e  s e n t id o ,  la  p r in c ip a l  c o m p a ñ ía  d e l  g r u p o  M a tte  d io  n u e v o s  
p a s o s  e n  su  p r o y e c to  d e  se r  e l  l íd e r  e n  e l  m e r c a d o  d e  p a p e l  tissu e  e n  
A m é r ic a  L a tin a . E n  1 9 9 6 , c o m p r ó  p o r  5 0 .5  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s  e l  
6 8 .7 %  d e  la  f ir m a  a r g e n t in a  P a p e le r a  d e l  P la ta  S .A ., c o n  lo  q u e  su s  
in v e r s io n e s  e n  e l  á r e a  d e  tissue  e n  e s e  p a ís  y a  a s c ie n d e n  a  1 3 0 .5  m i l lo n e s  
d e  d ó la r e s .  S i s e  su m a  e s ta  p la n ta  a  la s q u e  t ie n e  e n  C h ile  y e n  U r u g u a y ,  
e l  g r u p o  a lc a n z a  u n a  p r o d u c c ió n  a n u a l d e  1 4 1  m il t o n e la d a s  d e  tissue.
A d e m á s ,  a  f in e s  d e  1 9 9 6  p o n d r ía  e n  m a r c h a , e s ta  v e z  e n  P e r ú , o tr a  
p la n ta  d e  tissu e  q u e  p r o d u c ir á  a n u a lm e n te  c in c o  m il t o n e la d a s  y  u n a  
fá b r ic a  p a r a  p r o d u c ir  5 0  m il lo n e s  d e  sa c o s  in d u s tr ia le s  a l a ñ o , a m b o s  
p r o y e c t o s  im p lic a n  u n a  in v e r s ió n  c o n ju n ta  d e  6  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s .
L a  e s tr a te g ia  d e l  h o ld in g  fo r e s ta l e s tá  o r ie n ta d a  a  in v e r tir  f u e r t e m e n ­
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t e  e n  p r o d u c t o s  c o n  c a d a  v e z  m a y o r  v a lo r  a g r e g a d o . P a ra  e l lo ,  t a m b ié n  
in v ie r te  e n  e l  m e r c a d o  d e  c a r tu lin a s  y  p r e v é  p o n e r  e n  m a r c h a  u n a  
n u e v a  p la n ta  c o n  c a p a c id a d  d e  1 3 0  m il t o n e la d a s  a  f in e s  d e  1 9 9 7 , lo  
q u e  in v o lu c r a  u n a  in v e r s ió n  d e  2 0 4  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s .  C o n  e s t a  
in v e r s ió n ,  E m p r e sa s  CMPC p r o d u c ir á  u n a s  1 6 0  m il t o n e la d a s  a l a ñ o  d e  
e s e  p r o d u c t o ,  s ie n d o  e s e  p r o y e c to  e l  m á s im p o r ta n te  d e  u n  p la n  d e  
in v e r s io n e s  d e  c a s i 4 0 5  m il lo n e s  d e  d ó la r e s .
S in  e m b a r g o , e l lo  n o  im p lic a  q u e  d e s c u id a r á  s u  p r in c ip a l  f u e n t e  d e  
r e c u r s o s .  T a n t o  e n  C h ile  c o m o  A r g e n t in a  e s tu d ia  c o n s tr u ir ,  d e s p u é s  
d e l  a ñ o  2 0 0 0 ,  p la n ta s  d e  c e lu lo s a  c o n  c a p a c id a d e s  d e  a lr e d e d o r  d e  5 0 0  
m il to n e la d a s  a l a ñ o ,  q u e  le  p e r m it ir á n  m a n te n e r  su  p a r t ic ip a c ió n  d e  
m e r c a d o  e n  C h ile  e  in c u r s io n a r  fu e r te m e n te  e n  e s e  r u b r o  e n  A r g e n ­
t in a .
E sta  e x p a n s ió n  a l e x te r io r  y  la  d iv e r s if ic a c ió n  e n  e l  á r e a  fo r e s ta l ,  
c o n  lo s  c o n s e c u e n t e s  d e s a f ío s  d e  m a y o r  e f ic ie n c ia ,  o b l ig a r o n  a  la  
c o m p a ñ ía  a  r e o r g a n iz a r  su  e s tr u c tu r a  a  f in e s  d e  1 9 9 5  y  d a r  p a s o  a  u n  
e s q u e m a  a d m in is tr a t iv o  d e s c e n tr a liz a d o , q u e  t e r m in ó  e n  la  d iv is ió n  
d e l  h o ld in g  e n  c in c o  á r ea s  (p r o d u c to s  fo r e s ta le s ,  c e lu lo s a , p a p e le s ,  
p r o d u c t o s  tissu e  y  p r o d u c t o s  d e  p a p e l)  c o n s t itu id a s  c o m o  f ilia le s .
El g r u p o  M a tte  ta m b ié n  h a  a u m e n ta d o  su  p a r t ic ip a c ió n  e n  n u e v o s  
n e g o c io s  fu e r a  d e l  s e c to r  fo r e s ta l,  c o m o  o b r a s  d e  in fr a e s tr u c tu r a  y  e l  
s e c to r  e lé c tr ic o .  E je m p lo  d e  e l lo  e s  la  a d ju d ic a c ió n  d e  la  p r iv a t iz a c ió n  
d e  C o lb ú n  M a ch ic u r a , e n  a s o c ia c ió n  m in o r ita r ia  (4 9 % ) c o n  In v e r so r a  
E lé c tr ic a  A n d in a  S .A . L a  filia l C h ilq u in ta  E n e r g ía , c o n s t i t u id a  e n  1 9 9 6  
d e s p u é s  d e  u n  p r o c e s o  d e  f ilia liz a c ió n , e s  a c c io n is ta  im p o r ta n te  d e  la  
d is tr ib u id o r a  p e r u a n a  L u z  d e l  S u r  y  e s tá  p a r t ic ip a n d o  e n  lo s  p r o c e s o s  
d e  l ic i ta c ió n  e n  c u r so  e n  A r g e n t in a .
L a  in te m a c io n a l iz a c ió n  h a  s id o  u n a  c la v e  d e l  c o m p o r ta m ie n t o  d e  
E m p r e sa s  CMPC. S ó lo  e n  A r g e n t in a  h a  in v e r t id o  2 5 0  m i l lo n e s  d e  
d ó la r e s ,  d o n d e ,  d e s p u é s  d e  s e r  p io n e r a  e n  1 9 9 1  c o n  la  c o m p r a  d e  
Q u ím ic a  E str e lla  S a n  L u is , l le g ó  a  s e r  e l  l íd e r  e n  e l m e r c a d o  d e  tissu e  
e n  1 9 9 6 , c o n  m á s  d e l  50%  d e l  m is m o . A  e sc a la  g lo b a l,  e s tá  v in c u la d a  
e s t r a té g ic a m e n te  d e s d e  1 9 9 2  c o n  P r o c te r  a n d  G a m b le , c o n  la  q u e  h a n  
d e s a r r o lla d o  m e r c a d o s  e n  P er ú , A r g e n t in a , U r u g u a y , P a ra g u a y , C h ile  
y  B o liv ia . P a ra  a u m e n ta r  e l  v a lo r  a g r e g a d o  d e  su  p r o d u c c ió n ,  h a  
in c o r p o r a d o  a v a n c e s  t e c n o ló g ic o s  e n  e l  m a n e jo  d e  lo s  b o s q u e s  y  
o p t im iz a d o  e l  u s o  d e  fe r t iliz a n te s , lo g r a n d o  q u e  lo s  á r b o le s  s e  p u e d a n  
c o r ta r  a  lo s  1 8  a ñ o s  d e  p la n ta d o s ,  e n  lu g a r  d e  u n  t ie m p o  h a b itu a l d e  
2 3  a ñ o s .  M ás a ú n , E m p r e sa s  CMPC ya  n o  se  c o n c e n tr a  e n  la  e x tr a c c ió n
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d e  m a d e r a  ú til  s ó lo  p a r a  p r o d u c ir  cajas p a r a  e x p o r ta r  a  J a p ó n ,  c o m o  
se  h a c ía  e n  e l  p a s a d o , s in o  e n  m a d e r a  d e  p r im e r a  c a lid a d  q u e  s e  e n v ía  
a  E s ta d o s  U n id o s .
5 .4 .2 .  L a s  d im en sio n es d e l cam bio  o rg a n iza tiv o
L o s  p r o c e s o s  d e  r e e s tr u c tu r a c ió n  d e  la s  e m p r e s a s  l íd e r e s  h a n  s id o  
c o m p le j o s  y  d e  g r a n  s in g u la r id a d ; p o r  lo  ta n to  e s  d if íc i l  e v a lu a r lo s  e n  
p r o fu n d id a d .  S in  e m b a r g o , e s  p o s ib le  s is te m a tiz a r  a lg u n o s  e le m e n t o s  
d e l  c a m b io  o r g a n iz a t iv o  h a c ie n d o  r e fe r e n c ia  al m o d e lo  d e  la s S ie te  S .
P a ra  se is  e m p r e s a s  l íd e r e s  (CTC, CAP, M a d e c o , CCU, IANSA y CTI) se  
d e s ta c a r á n  las d im e n s io n e s  m á s r e le v a n te s  d e  e s e  e n f o q u e  d e  c a m b io  
d e  o r g a n iz a c ió n . L as S ie te  S , d e  a c u e r d o  a  su s  n o m b r e s  e n  in g lé s ,  so n :  
e s tr a te g ia s ;  e s tru c tu ra s ; s is te m a s;  r e c u r so s  h u m a n o s ;  h a b ilid a d e s ;  e s t i ­
lo s ,  y  m e ta s  s u p e r io r e s .
R e s p e c to  a  lo s  c o n c e p t o s  d e  h a b ilid a d e s , e s t i lo s  y m e ta s  s u p e r io r e s  
c a b e  h a c e r  a lg u n a s  p r e c is io n e s .  L as “h a b ilid a d e s ” s e  r e f ie r e n  a  la s  
a c t iv id a d e s  q u e  m e jo r  rea liza n  las o r g a n iz a c io n e s  y p o r  la s  q u e  s e  le s  
r e c o n o c e .  E je m p lo s  a  n iv e l in te r n a c io n a l s o n  D u  P o n t  e n  in v e s t ig a c ió n  
y d e sa r r o llo , P r o c te r  a n d  G a m b le  e n  a d m in is tr a c ió n  d e  p r o d u c to s ,  ITT 
p o r  su s  c o n tr o le s  f in a n c ie r o s  y H ew le tt-P a c k a r d  p o r  in n o v a c ió n  y 
c a lid a d . E l “e s t i lo ” s e  r e f ie r e  al p a tr ó n  d e  a c c io n e s  su s ta n tiv a s  y s im b ó ­
lic a s  q u e  lle v a n  a  c a b o  lo s  g e r e n te s  g e n e r a le s . E n  e s te  c a so , se  tra ta  d e  
id e n t if ic a r  c ó m o  s e  c o m u n ic a n  las p r io r id a d e s  c o r p o r a t iv a s  y c ó m o  
é s ta s  in f lu y e n  e n  e l d e s e m p e ñ o .
L as “m e ta s  s u p e r io r e s ” s e  r e f ie r e n  a  lo s  c o n c e p t o s  g u ía , v a lo r e s  y  
a s p ir a c io n e s  q u e  u n e n  a  u n a  o r g a n iz a c ió n  a lr e d e d o r  d e  u n  p r o p ó s it o  
c o m ú n .  L as m e ta s  s u p e r io r e s  e s tá n  c o n  fr e c u e n c ia  e n u n c ia d a s  c o m o  
la  e x p r e s ió n  d e  m o t iv o s  o  la  m is ió n  d e  la  c o m p a ñ ía , p e r o  ta m b ié n  se  
p u e d e n  p r e s e n ta r  e n  se n c illa s  fr a ses  p u b lic ita r ia s . L a s m e ta s  s u p e ­
r io r e s  t ie n e n  p r o fu n d a s  r a íc e s  d e n tr o  d e  la  o r g a n iz a c ió n , c o n f ie r e n  u n  
s e n t id o  d e  p r o p ó s it o  y  c ie r ta  e s ta b ilid a d , a  d i f e r e n c ia  d e  o tr a s  c a ra c ­
te r ís t ic a s  d e  la  o r g a n iz a c ió n  m á s su p e r f ic ia le s  y  c a m b ia n te s .  L a s e m ­
p r e sa s  l íd e r e s  c u e n ta n  c o n  m e ta s  s u p e r io r e s  c la ra s y  la  fu e r z a  q u e  
p o n e n  p a r a  lo g r a r la s  e s  u n a  d e  la s d ife r e n c ia s  q u e  la s d is t in g u e  d e  la s  
c o m p a ñ ía s  s e g u id o r a s .
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C o m p a ñ ía  d e  T e lé f o n o s  d e  C h ile  (CTC): R e s p u e s ta s  a  la  
d e s r e g u la c ió n  d e l  m e r c a d o  d e  t e le c o m u n ic a c io n e s
A nteceden tes:  CTC se  c o n s t i tu y ó  c o m o  e m p r e s a  p r iv a d a  e n  1 9 3 0 ;  f u e  
in te r v e n id a  p o r  e l g o b ie r n o  e n  1 9 7 1 , q u e d a n d o  a  c a r g o  d e  la  C o r p o ­
r a c ió n  d e  F o m e n t o  a  la  P r o d u c c ió n  (C o r fo ) . E n  1 9 8 7 , s e  in ic ió  su  
p r o c e s o  d e  r e p r iv a t iz a c ió n , tr a sp a s á n d o se  la  to ta l id a d  d e  la  p r o p ie d a d  
a  m a n o s  p r iv a d a s . D e s d e  1 9 9 0 , e l  p r in c ip a l  a c c io n is ta  e s  T e le f ó n ic a  d e  
E sp a ñ a  S .A ., a  tr a v és  d e  T e le f ó n ic a  In te r n a c io n a l C h ile  S .A ., q u e  p o s e e  
e l  4 3 .6 %  d e  la  p r o p ie d a d .  D e s d e  e s e  a ñ o ,  CTC n e g o c ia  su s  a c c io n e s  e n  
la  b o ls a  d e  v a lo r e s  d e  N u e v a  Y o rk .
D e s d e  s u  p r iv a t iz a c ió n , CTC h a  t e n id o  u n  g r a n  d e s a r r o llo .  E n tr e  
1 9 8 9  y  1 9 9 5 , su  in v e r s ió n  a n u a l p r o m e d io  e s  d e  4 4 3  m i l lo n e s  d e  
d ó la r e s .  D a d o  lo s  a c e le r a d o s  c a m b io s  q u e  e n fr e n ta  e l  s e c to r  t e le c o m u ­
n ic a c io n e s ,  CTC f le x ib il iz ó  su  o r g a n iz a c ió n  e  in c o r p o r ó  n u e v o s  n e g o ­
c io s ,  ta le s  c o m o  la r g a  d is ta n c ia , t e le fo n ía  m ó v il,  t e le v is ió n  p o r  c a b le ,  
e q u ip o s  t e r m in a le s ,  te lem a rk etin g  y  o tr o s ,  t r a n s fo r m á n d o s e  e n  u n a  
c o r p o r a c ió n  c o n  v o c a c ió n  u n iv e r sa l e n  t e le c o m u n ic a c io n e s .
CTC t i e n e  u n a  d o t a c ió n  d e  p e r s o n a l  d e  9  1 7 0  p e r s o n a s  (1  7 2 1  d e  la s  
c u a le s  tra b a ja n  e n  su s  f i lia le s ) . A l ig u a l q u e  m u c h a s  e m p r e s a s  c h i le n a s ,  
la  CTC t i e n e  in v e r s io n is ta s  in s t i tu c io n a le s  (AFP), se is  d e  lo s  c u a le s  
c o n c e n t r a n  a p r o x im a d a m e n te  15%  d e  su  c a p ita l. L a  p o l í t ic a  d e  d iv i­
d e n d o s  d e  la  c o m p a ñ ía  d i s p o n e  q u e  e l  to ta l r e p a r t id o  n o  e x c e d a  d e l  
70%  d e  la  u t i l id a d  d e l  e je r c ic io .
C o n  r e la c ió n  a  lo s  fa c to r e s  d e  r ie s g o , la  c o m p a ñ ía  e x h ib e  u n  n iv e l  
d e  r ie s g o  m o d e r a d o  y  m a n e ja b le , t e n ie n d o  u n  e n d e u d a m ie n t o  d e  
a c u e r d o  c o n  su  p la n  d e  d e s a r r o llo  y  c o n  v a lo r  s im ila r  a l d e  e m p r e s a s  
in te r n a c io n a le s  e n  e l m is m o  r u b r o . L a  c o m p a ñ ía  t i e n e  u n  a lto  n iv e l  
t e c n o ló g ic o  q u e  le  p e r m ite  c o m p e t ir  e n  ig u a ld a d  d e  c o n d ic io n e s  c o n  
la s  f i lia le s  d e  e m p r e s a s  tr a n sn a c io n a le s .
E l s o s t e n id o  c r e c im ie n to  d e  CTC o b e d e c e  a  su  e s tr a te g ia  c o r p o r a t iv a  
y  a  u n  p la n  d e  d e s a r r o llo  q u e  c o n te m p la ,  e n tr e  o t r o s  p r o y e c to s ,  
a lc a n z a r  lo s  3  m i l lo n e s  d e  l ín e a s  d e  t e le f o n ía  fija  e n  e l p e r io d o  
1 9 9 6 -2 0 0 1 , lo g r a n d o  a s í la  c o b e r tu r a  to ta l d e l  m e r c a d o  n a c io n a l .  A  
n iv e l  in te r n a c io n a l ,  CTC e s ta b le c ió  u n  a c u e r d o  e s tr a té g ic o  y  c o m e r c ia l  
c o n  o tr o s  o p e r a d o r e s ,  a  tra v és d e  la  R e d  P a n a m e r ic a n a , c u y a  p r o y e c ­
c ió n  e s  a s o c ia r s e  c o n  la  r e d  e u r o p e a  U n is o u r c e ,  a s í c o m o  c o n  las  
m e g a r r e d e s  m u n d ia le s .
E stru ctu ra :  CTC c u e n ta  c o n  u n a  o r g a n iz a c ió n  c o r p o r a t iv a  c o n s t i t u i ­
d a  p o r  u n id a d e s  d e  n e g o c io s  y  f ilia le s . E s to  s ig n if ic a  q u e  t i e n e  u n a
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e s tr u c tu r a  d e s c e n tr a liz a d a  q u e  le  o to r g a  f le x ib il id a d  y  d in a m is m o  y  le  
p e r m it e  m e jo r a r  su  c a p a c id a d  d e  to m a  d e  d e c is io n e s  y  r e s o lv e r  r á p id a  
y  á g i lm e n te  e n  u n  m e r c a d o  m u y  c o m p e t it iv o  y  tu r b u le n to . L as g r a n d e s  
d e c is io n e s  d e  in v e r s ió n  s e  e n c u e n tr a n  c e n tr a liz a d a s , d e  ig u a l m o d o  
q u e  las e s tr a te g ia s  c o r p o r a tiv a s  y  la s p o lít ic a s . CTC c u e n ta  c o n  u n id a d e s  
d e  n e g o c io s  d ife r e n c ia d a s ,  d in á m ic a s  y  f le x ib le s :  se r v ic io  t e le f ó n ic o  
b á s ic o ,  la r g a  d is ta n c ia , c o m u n ic a c io n e s  m ó v i le s ,  e q u ip o s  te r m in a le s ,  
t e le v is ió n  p o r  c a b le , c o m u n ic a c io n e s  d e  e m p r e s a s  y  m a rk e tin g  d ir e c to ,  
e n tr e  o tr a s .
E stra teg ia :  D a d a  su  e s tr u c tu r a , la  CTC d e f in e  su  n e g o c io  e n  té r m in o s  
d e  e s tr a te g ia  c o r p o r a t iv a , la  q u e  o b e d e c e  a  lo s  g r a n d e s  l in c a m ie n t o s  
y p o l í t ic a s  d e  la  c o r p o r a c ió n . P o r  o tr a  p a r te , la s  e s tr a te g ia s  o p e r a t iv a s  
s o n  p r o p ia s  d e  c a d a  u n id a d  d e  n e g o c io  o  f ilia l y  e s tá n  c o n t e n id a s  e n  
lo s  p la n e s  d e  n e g o c io s  r e s p e c t iv o s .
L a  e s tr a te g ia  s e g u id a  p o r  CTC e n  1 9 9 1 -1 9 9 6  h a  s id o  a u m e n ta r  su  
o p e r a c ió n  y  p a r t ic ip a c ió n  e n  e l  m e r c a d o  n a c io n a l e n  to d a s  la s á r ea s  
d e  las t e le c o m u n ic a c io n e s ,  d iv e r s if ic a r se  d e n tr o  d e  e s ta  in d u str ia ,  
p a r t ic ip a r  e n  e l  n e g o c io  d e  lo s  e q u ip o s ,  a d q u ir ir  t e c n o lo g ía  m o d e r n a  
y  d e sa r r o lla r  su s  r e c u r so s  h u m a n o s , p a r a  e n fr e n ta r  lo s  g r a n d e s  d e s a ­
f ío s  d e  u n  s e c to r  fu e r te m e n te  d is p u ta d o .
D a d o  q u e  e l  s e c to r  d e  la s t e le c o m u n ic a c io n e s  e s tá  b ie n  d e s a r r o lla d o  
e n  C h ile  ( lo s  g r a n d e s  c o n s o r c io s  m u n d ia le s  p a r t ic ip a n  e n  e s e  m e r c a ­
d o ) ,  c o m p e t ir  e n  é l r e q u ie r e  g r a n d e s  fo r ta le z a s , c a p ita le s , c r e a tiv id a d ,  
a u d a c ia  y d e c is ió n .  E n  e s te  e s c e n a r io ,  la  CTC se  h a  fo r ta le c id o  y  h a  
t e n id o  u n  g r a n  d e s a r r o llo ,  s ie n d o  la  e m p r e s a  d e  t e le c o m u n ic a c io n e s  
m á s  g r a n d e  d e l  m e r c a d o  n a c io n a l, y  s ig u e  d e s a r r o lla n d o  u n  p r o y e c t o  
d e  g r a n  e n v e r g a d u r a  y  a m b ic ió n . E n  e s t o s  a ñ o s  d e  a b ie r ta  c o m p e t e n ­
c ia , CTC h a  s id o  u n a  o r g a n iz a c ió n  e n  a p r e n d iz a je  y h a  e la b o r a d o  su s  
e s tr a te g ia s  c o r p o r a t iv a s  y  p la n  d e  d e sa r r o llo  p a r a  e l e s c e n a r io  d e l  a ñ o  
2 0 0 1  e n  t o d o s  su s  n e g o c io s .
El p o s ic io n a m ie n t o  e s tr a té g ic o  c o r p o r a t iv o  se  b a sa , p o r  u n a  p a r te ,  
e n  la  c r e a c ió n  y d e s a r r o llo  d e  la  “P la ta fo r m a  U n id a d  d e  R e d ” c o m o  
e le m e n t o  c la v e  d e  a p o y o  p a r a  e l d e sa r r o llo  e f ic ie n t e  d e  su s  n e g o c io s  
n a c io n a le s  e  in te r n a c io n a le s  y , p o r  o tr a , e n  la  p e r t e n e n c ia  a l g r u p o  
in te r n a c io n a l  d e  T e le f ó n ic a  d e  E sp a ñ a , c o m o  e le m e n t o  fa c il i ta d o r  
p a r a  la  in c u r s ió n  e n  o tr o s  m e r c a d o s  e n  A m é r ic a  L a tin a  y  la  p a r t ic ip a ­
c ió n  e n  m e g a r r e d e s  y  e n  e l  á m b ito  g lo b a l d e  la s t e le c o m u n ic a c io n e s .
E stilo : T e le f ó n ic a  d e  E sp a ñ a , s o c io  p r in c ip a l d e  CTC, h a  m a r c a d o  su  
e s t i lo  d e  h a c e r  n e g o c io s  e n  e l s e c to r  d e  la s t e le c o m u n ic a c io n e s  y  su
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p la n ta  d ir e c t iv a , l id e r a d a  p o r  e l d ir e c to r  y  e l  g e r e n te  g e n e r a l ,  h a  s a b id o  
a p r o v e c h a r  la s  o p o r tu n id a d e s  d e  u n a  e c o n o m ía  c h i le n a  e n  c r e c im ie n ­
t o ,  e x p a n d ié n d o s e ,  d if e r e n c iá n d o s e  y  d iv e r s if ic á n d o s e .
H a b il id a d e s : CTC h a  d e s a r r o lla d o  h a b ilid a d e s  e n  u n  m e r c a d o  a b ie r to  
a l m u n d o ,  a lta m e n te  c o m p e t i t iv o  c o n  s e r v ic io s  y  m a n e jo  d e  t e c n o lo ­
g ía s  m o d e r n a s  y  d e  p u n ta . A s im is m o , h a  a p r e n d id o  a  d e sa r r o lla r  
v e n ta ja s  p r o p ia s  d e n t r o  d e  lo s  m a r c o s  r e g u la to r io s  d e  ta r ifa s  y  r e s tr ic ­
c io n e s ,  d e  f o r m a  ta l q u e  e l  d o m in io  d e  e s o s  m a r c o s  s e  h a n  v u e l t o  p a r te  
d e  la s  fo r ta le z a s  q u e  le  d a n  v e n ta ja s  p a r a  c o m p e t ir  lo c a lm e n t e  y  e n  
o t r o s  m e r c a d o s  la t in o a m e r ic a n o s .
C o m p a ñ ía  d e  A c e r o  d e l  P a c íf ic o  (CAP): M o d e r n iz a c ió n  t e c n o ló g ic a  
e n  la  in d u s tr ia  s id e r ú r g ic a
A nteceden tes: L a  c o m p a ñ ía  f u e  c r e a d a  e n  1 9 4 6  c o n  53%  d e  su  c a p ita l  
c o n t r o la d o  p o r  e l  s e c to r  p r iv a d o , 33%  su sc r ito  p o r  la  C o r fo  y 14%  p o r  
la  C a ja  d e  A m o r t iz a c ió n . E n  1 9 5 0 , s e  in a u g u r a  la  p la n ta  s id e r ú r g ic a  d e  
H u a c h ip a t o  c o n  c a p a c id a d  p a r a  p r o d u c ir  1 8 0  m il  t o n e la d a s  a n u a le s  
d e  a c e r o  e n  l in g o te s .  L a  s id e r ú r g ic a  d e s a r r o lló  p la n ta s  d e  a c e r ía  y 
c o q u e  y  d e  la m in a d o r e s .  E n  e l s e c to r  m in e r o , e n  1 9 5 9  a d q u ie r e  e l  
y a c im ie n to  d e  h ie r r o  E l A lg a r r o b o , y  e n  1 9 7 1  a d q u ie r e  la  m in a  d e  
h ie r r o  E l R o m e r a l. E n  1 9 7 8 , s e  in a u g u r a  la  p la n ta  d e  p e lle ts  e n  H u a s c o .  
D e  e s ta  f o r m a  CAP c o m ie n z a  a  t e n e r  u n  c r e c im ie n to  im p o r t a n t e  y 
a b a s te c e  la  d e m a n d a  d e l  m e r c a d o  in te r n o .
L a  c o m p a ñ ía  c o m ie n z a  su  p r o c e s o  d e  p r iv a t iz a c ió n  e n  1 9 8 5 , e l  q u e  
s e  c o m p le t a  d o s  a ñ o s  d e s p u é s .  E n  1 9 9 2 , CAP p a r t ic ip a  e n  la  c o m p r a  
d e  P r o p u ls o r a  S id e r ú r g ic a  S .A . e n  A r g e n t in a . E n  1 9 9 3 , s e  d iv e r s if ic a  
e n t r a n d o  a l s e c to r  fo r e s ta l p o r  v ía  d e  su  e m p r e s a  F ib r a n o v a  S .A ., la  
q u e  p r o d u c e  ta b le r o s  MDF. P o r  o tr o  la d o , CAP c o n c r e t a  a s o c ia c io n e s  
c o n  g r u p o s  e u r o p e o s  (UAP), s u d a m e r ic a n o s  y c a n a d ie n s e s ,  y c r e a  u n  
j o in t  ven tu re  c o n  u n a  filia l d e  M itsu b ish i C o .
E n  la  a c tu a lid a d , la  CAP se  d iv id e  e n  tres  s o c ie d a d e s :  CAP S .A .,  
F o r e s ta l  T e r r a n o v a  S .A . e  In v e r c a p  S .A . E l p a t r im o n io  d e  la  CAP S .A .  
e s  d e  4 5 5 .1  m i l lo n e s  d e  d ó la r e s , a lc a n z a n d o  su s  u t i l id a d e s  a n u a le s  lo s  
2 8 .1  m i llo n e s  d e  d ó la r e s  y  su s  a c t iv o s  to ta le s  c o n s o l id a d o s  lo s  1 2 2 7 .8  
m illo n e s  d e  d ó la r e s .  E l p e r s o n a l  to ta l d e  CAP e s  d e  6  0 2 0  p e r s o n a s .
E stra te g ia : L a  CAP e s  u n a  e m p r e s a  in te g r a d a  v e r t ic a lm e n te  q u e  se  
p r o v e e  d e  m a te r ia s  p r im a s  d e s d e  su s  p r o p io s  y a c im ie n to s ,  lo s  q u e  se  
h a n  a d q u ir id o  in d iv id u a lm e n te  o  m e d ia n te  a s o c ia c io n e s  e s tr a té g ic a s
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y  j o in t  v en tu res  c o n  im p o r ta n te s  g r u p o s  in te r n a c io n a le s .  L u e g o  d e  su  
p r iv a t iz a c ió n , CAP h a  in v e r t id o  p a r a  fo r ta le c e r  e l  n e g o c io  d e l  a c e r o ,  
p e r o  ta m b ié n  h a  s e g u id o  u n a  e s tr a te g ia  d e  d iv e r s if ic a c ió n , in v ir t ie n d o  
e n  e l  á r e a  fo r e s ta l  y  e n  la  d is tr ib u c ió n  d e  p e tr ó le o ;  a s í c o m o  e n  
n e g o c io s  e n  e l e x te r io r ,  p o r  e je m p lo , e n  A r g e n t in a .
E n  lo s  ú lt im o s  a ñ o s ,  la  CAP h a  r e a liz a d o  fu e r te s  in v e r s io n e s  e n  la  
m o d e r n iz a c ió n  d e  su s  p la n ta s  y  n u e v a s  t e c n o lo g ía s .  L a s m a y o r e s  
in v e r s io n e s  s e  h a n  o r ie n ta d o  a  su s  y a c im ie n to s  d e  m in e r a le s  y  a  la  
p r o d u c c ió n  d e  c á to d o s  d e  c o b r e . T a m b ié n  se  r e a liz a r o n  in v e r s io n e s  
e n  s id e r ú r g ic a  y, e n  su  p r o c e s o  d e  m o d e r n iz a c ió n ,  p u s o  e n  m a r c h a  
n u e v a s  p la n ta s  d e  la m in a c ió n  d e  p r o d u c to s  p la n o s  e n  fr ío  y  e n  
c a lie n te .
S is tem a s : CAP e s  u n a  e m p r e s a  a lta m e n te  te c n if ic a d a  y  p r o f e s io n a l  
q u e  h a  s id o  m o d e lo  e n  m u c h o s  a s p e c to s ,  e s p e c ia lm e n t e  e n  su s  p r o c e ­
so s ,  s is te m a s  d e  p r o d u c c ió n  y  p r o c e d im ie n t o s .  S u s  e s tá n d a r e s  d e  
p r o d u c t o s  y  p r o c e s o s  e s tá n  e n  e l  n iv e l in te r n a c io n a l ,  lo  q u e  le  p e r m it e  
e x p o r ta r  a  d iv e r s o s  p a ís e s  e u r o p e o s ,  E s ta d o s  U n id o s  y  J a p ó n .
E stilo :  E n  la  c o n d u c c ió n  d e  la  c o m p a ñ ía , h a  s id o  r e le v a n te  e l  p a p e l  
q u e  h a n  j u g a d o  e l d ir e c to r  e je c u t iv o  y  e l  g e r e n t e  g e n e r a l ,  q u ie n e s  
e je r c e n  u n  l id e r a z g o  q u e  h a  lle v a d o  a  la  c o m p a ñ ía  a  u n  s it ia l  p r iv ile ­
g ia d o ,  p e s e  a  e n c o n tr a r s e  e n  u n a  in d u s tr ia  e n  d e c lin a c ió n  e n  e l  n iv e l  
in te r n a c io n a l .  H a n  u t i l iz a d o  a c e r ta d a s  e s tr a te g ia s  d e  e x p a n s ió n ,  d iv e r ­
s i f ic a c ió n  y  d e  in v e r s ió n , p r iv ile g ia n d o  la s a lia n za s  e s tr a té g ic a s . C a b e  
d e s ta c a r  e l  d e s a r r o llo  d e  u n a  b u e n a  c a p a c id a d  d e  g e s t ió n  in te r n a ,  
b a s a d a  e n  q u e  la  m a y o r ía  d e  la  p la n ta  e je c u t iv a  t i e n e  u n a  la r g a  
e x p e r ie n c ia  e n  la  e m p r e s a  y  se  h a  a d a p ta d o  a  la s  n u e v a s  e x ig e n c ia s  d e l  
m e r c a d o  y  a  m a n e r a s  d e  h a c e r  n e g o c io s  m á s  a u d a c e s ,  á g ile s  e  in c lu s o  
m á s  a g r es iv a s .
H a b ilid a d es:  L a  e m p r e s a  h a  d e sa r r o lla d o  u n a  g r a n  h a b i lid a d  p a r a  
t e n e r  fu e r te s  y  d u r a d e r a s  r e la c io n e s  c o m e r c ia le s  c o n  su s  c lie n te s ;  é s ta  
e s  u n a  d e  su s  fo r ta le z a s  y  s e  h a  v u e lto  u n a  c u ltu r a  q u e  su  d ir e c to r  
e je c u t iv o  h a  c u lt iv a d o  c o n  in te l ig e n c ia  y  c o n s ta n c ia .
M e ta s  superiores: S u  p r o p ó s it o  e s  m a n te n e r  su  p o s ic ió n  c o m o  e l  
m a y o r  a b a s te c e d o r  d e  a c e r o  e n  e l  m e r c a d o  n a c io n a l  c o n  a lto s  e s tá n ­
d a r e s  d e  c a lid a d , e n tr e g a s  o p o r tu n a s  y p r e c io s  a d e c u a d o s ,  y a d e m á s  
in c u r s io n a r  e n  e l  e x te r io r  m e d ia n te  in v e r s io n e s  y  a s o c ia c io n e s ,  si la s  
p o lí t ic a s  e c o n ó m ic a s  y  d e  in v e r s ió n  s o n  fa v o r a b le s .
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M a n u fa c tu r a  d e  C o b r e  S .A . (M a d e c o ):  C r e a c ió n  d e  v e n ta ja s  
c o m p e t it iv a s  e n  la  m a n u fa c tu r a  d e  c o b r e
A n teced en tes: M a d e c o  e s  u n a  e m p r e s a  in d u str ia l fu n d a d a  e n  1 9 4 4 , p o r  
la  S o c ie d a d  M a n u fa c tu r e r a  d e  M e ta le s  S .A . (M a d e m s a )  y  la  C o r fo , p a r a  
tr a n s fo r m a r  e l c o b r e  e n  p la n c h a s , f le je s , tu b o s , b a r r a s , c o n d u c t o r e s  
e lé c t r ic o s  y  o t r o s  p r o d u c t o s  la m in a d o s  o  e s t ir a d o s .  E n  1 9 8 0 , r e a liz a  
u n  p r o c e s o  d e  r e e s tr u c tu r a c ió n  y  a u m e n to  d e  la  e f ic ie n c ia  in t e r n a  c o n  
é n fa s is  e n  e l  c o n t r o l  d e  c o s to s  y  g a s to s . A  p a r tir  d e  1 9 8 8 , h a  r e a liz a d o  
im p o r ta n te s  in v e r s io n e s  e n  e q u ip a m ie n t o  p a r a  la  fa b r ic a c ió n  d e  c a b le s  
t e le f ó n ic o s  y  p a r a  la  c o n d u c c ió n  d e  e le c tr ic id a d  p a r a  sa t is fa c e r  la  
d e m a n d a  d e  la s  g r a n d e s  in v e r s io n e s  e n  t e le c o m u n ic a c io n e s  y  m in e r ía  
q u e  s e  r e a liz a n  e n  e l  p a ís . A d e m á s , M a d e c o  h a  im p u ls a d o  u n  v ig o r o s o  
p la n  d e  d e s a r r o llo  y  d iv e r s if ic a c ió n  c o n  u n a  p a r t ic ip a c ió n  c r e c ie n t e  e n  
e l  m e r c a d o  lo c a l  y  u n a  p r e s e n c ia  c a d a  v e z  m á s  f ir m e  e n  e l  m e r c a d o  
in te r n a c io n a l ,  a b a s te c ie n d o  la  d e m a n d a  d e  la  in d u str ia , la s  t e le c o m u ­
n ic a c io n e s ,  la  c o n s tr u c c ió n , la  m in e r ía  y  e l  s e c to r  d e  e n e r g ía .
M a d e c o  e s tá  c o n fo r m a d a  p o r  2 5  e m p r e s a s  y  f i lia le s  c o n  p r e s e n c ia  
e n  A r g e n t in a  ( c in c o )  y  P e r ú  (tres); su s  e x p o r ta c io n e s  s e  d ir ig e n  a  4 5  
p a ís e s  e n  lo s  c in c o  c o n t in e n t e s  y  r e p r e s e n ta n  25%  d e l  to ta l d e  su s  
v e n ta s .  E n  m a y o  d e  1 9 9 3 , e m it ió  ADR c o n  g r a n  é x ito ,  lo  q u e  le  p e r m it ió  
f in a n c ia r  in v e r s io n e s  e n  A r g e n t in a  y  P er ú . E l 2 0 .2 %  d e  la  p r o p ie d a d  
d e  M a d e c o  e s tá  e n  ADR, 5 4 .3 %  e s  p r o p ie d a d  d e l  g r u p o  L u k s ic  y  2 6 .4 %  
d e  o t r o s  in v e r s io n is ta s .
E stra te g ia : L a  u n id a d  e s tr a té g ic a  d e  n e g o c io s  e s tr u c tu r a  d e c is io n e s  
d e  t ip o  o p e r a t iv o  y  d e  c o r to  p la z o . P a ra  d e c is io n e s  d e  la r g o  p la z o , q u e  
in v o lu c r a n  p a r te  s ig n if ic a t iv a  d e l  n e g o c io ,  la  e m p r e s a  t ie n e  u n a  e s tr u c ­
tu r a  d e  d e c is io n e s  c e n tr a liz a d a . S u  e s tr a te g ia  e n  lo s  a ñ o s  o c h e n t a  f u e  
a v a n z a r  t e c n o ló g ic a m e n t e  y  p r e p a r a r se  p a r a  a c tu a r  e n  u n a  e c o n o m ía  
c h i le n a  a b ie r ta  y  c o n  m e r c a d o s  fu e r te m e n te  d is p u ta d o s .  L a  e s tr a te g ia  
d e  lo s  a ñ o s  n o v e n t a  se  h a  o r ie n ta d o  a  p e n e tr a r  n u e v o s  m e r c a d o s ,  
d iv e r s if ic a r se  d e n t r o  d e  su s  g ir o s  e  in s ta la r se  e n  A r g e n t in a , P e r ú  y  
o t r o s  p a ís e s  q u e  o fr e z c a n  c o n d ic io n e s  e c o n ó m ic a s ,  a r a n c e la r ia s  y  
tr ib u ta r ia s  q u e  p e r m ita n  o p e r a r  r e n ta b le m e n te .
P erso n a l: L a  c o m p a ñ ía  h a  p r iv ile g ia d o  e l  d e s a r r o llo  d e  su s  r e c u r s o s  
h u m a n o s ,  c a p a c itá n d o lo s ,  e s t im u lá n d o lo s  y  c r e a n d o  fu e r te s  la z o s  y  
c o m p r o m is o s  e n tr e  e l lo s  y  la  e m p r e sa . E n  e s te  s e n t id o ,  h a  p o t e n c ia d o  
a  su s  tr a b a ja d o r e s , le s  h a  d a d o  c o n f ia n z a  p a r a  q u e  t o m e n  d e c is io n e s  
y  h a  p r o m o v id o  e l  tra b a jo  e n  e q u ip o .
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H a b il id a d e s : E l g r u p o  h a  d e s a r r o lla d o  g r a n  k n o w  h o w  y  h a b i lid a d  e n  
m a te r ia  d e  c o m p r a  d e  n u e v a s  e m p r e s a s  y  f i lia le s , la s  q u e  a d q u ie r e  c o n  
su s  p r o p io s  r e c u r s o s  y  a  la s q u e  tr a n sm ite  su  m is ió n , v is ió n  y  p o lít ic a s  
c o n  d e s tr e z a  y  r a p id e z . T a m b ié n  h a  a p r e n d id o  a  h a c e r  g r a n d e s  n e g o ­
c io s ,  c r e a n d o  su  p r o p io  e q u ip o  d e  g e s t ió n  e n  C h ile , a l t ie m p o  q u e  
d e s a r r o lla  e q u ip o s  s im ila r e s  e n  A r g e n t in a  y  P er ú .
C o m p a ñ ía  d e  C e r v e c e r ía s  U n id a s  S .A . (CCU): P o s ic io n a m ie n t o  d e  
m a r c a  e n  la  in d u s tr ia  d e  b e b id a s
A n teced en tes: L a  CCU n a c ió  e n  1 9 0 2  p o r  la  fu s ió n  d e  d o s  fá b r ica s  
e la b o r a d o r a s  d e  c e r v e z a  c r e a d a s  a  m e d ia d o s  d e l  s ig lo  XIX. C o n  e l  
t ie m p o ,  se  in c o r p o r a n  se is  fá b r ica s  m á s , c o m p le t a n d o  o c h o  e n  1 9 5 0 .  
E n  e l  a ñ o  1 9 0 7 , la n z ó  su  p r im e r a  b e b id a  s in  a lc o h o l  “B ilz ” y  d e s p u é s  
a v a n z ó  e n  e l  e m b o t e l la m ie n t o  d e  a g u a s  m in e r a le s .  D e s d e  1 9 7 9 , fa b r ic a  
su s  p r o p ia s  cajas d e  p lá s t ic o  y, d e s d e  1 9 9 1 , p r o d u c e  lo s  e n v a s e s  
r e t o m a b le s  q u e  u tiliz a . L a  c o m p a ñ ía  t ie n e  u n a  fu e r te  in t e g r a c ió n  
v e r t ic a l,  e je r c e  g r a n  p o d e r  so b r e  su s  p r o v e e d o r e s  d e  m a te r ia  p r im a , y  
c u e n t a  c o n  m o d e r n a s  p la n ta s  d e  a lta  t e c n o lo g ía  p a r a  la  p r o d u c c ió n  d e  
b e b id a s  g a s e o s a s ,  c e r v e z a s  y  a g u a s  m in e r a le s ,  la s q u e  v e n d e  a  tr a v és  
d e  su  a m p lia  r e d  d e  d is tr ib u c ió n .
L a  CCU t ie n e  u n  g r a n  c a p ita l e n  la s  m a r c a s  d e  su s  p r o d u c t o s  y 
t a m b ié n  h a  in tr o d u c id o  a lg u n a s  m a r ca s  d e  p r e s t ig io  m u n d ia l  e n  e l  
m e r c a d o  in te r n o .  A s im is m o , h a  in c u r s io n a d o  c o n  é x it o  e n  e l  m e r c a d o  
a r g e n t in o ,  d o n d e  c o m e r c ia l iz a  la  m a r c a  B u d w e is e r  m e d ia n t e  u n a  
a s o c ia c ió n  e s tr a té g ic a  c o n  A n h e u s e r -B u sh  ( la  m a y o r  c e r v e c e r a  d e l  
m u n d o ) ,  e s t a n d o  ta m b ié n  p r e s e n te  e n  C r o a c ia  m e d ia n t e  la  c e r v e c e r a  
K a r lo v a c k a  P iv a v a ra . E l 6 6 .6 7 %  d e  la  p r o p ie d a d  d e  la  CCU p e r t e n e c e  
a l g r u p o  L u k sic .
E stru ctu ra :  D e s d e  1 9 8 5 , la  e s tr u c tu r a  e n  la s p la n ta s  d e  c e r v e z a  y  
b e b id a s  g a s e o s a s  e s  c e n tr a liz a d a , d e  t ip o  fu n c io n a l  y  d iv is io n a l .  E n  la  
a c tu a lid a d , la  CCU o p e r a  c o n  u n  e s q u e m a  d e  e s e  t ip o  e n  su s  á r e a s  d e  
p r o d u c c ió n ,  v e n ta s  y d is tr ib u c ió n , e n  la s q u e  la s  f i lia le s  a c tú a n  c o m o  
u n id a d e s  e s tr a té g ic a s  d e  n e g o c io s ,  p r o v in ie n d o  la  m a y o r ía  d e  su s  
d ir e c to r e s  y  g e r e n te s  d e  la  CCU. P o r  su  p a r te , la s  á r e a s  d e  g e s t ió n  
c o m e r c ia l  y  m a rk e tin g  s e  o r g a n iz a n  p o r  p r o d u c to .  E n  la  e s tr u c tu r a  se  
in c lu y e n  ta m b ié n  las g e r e n c ia s  d e  o p e r a c io n e s  in t e r n a c io n a le s ,  d e  
d e s a r r o llo  y  a n á lis is  d e  g e s t ió n ,  y  d e  a s u n to s  c o r p o r a t iv o s .
E stra teg ia :  L a  e s tr a te g ia  d e  la  c o m p a ñ ía  s e  c e n tr a  e n  la  in t e g r a c ió n  
v e r tic a l, lo  q u e  le  d a  g r a n  p o d e r  d e  n e g o c ia c ió n  c o n  su s  p r o v e e d o r e s
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d e  m a te r ia  p r im a  (c e b a d a ) . A d ic io n a lm e n te ,  la  e m p r e s a  p r o d u c e  su s  
e n v a s e s ,  m a n e ja  su s  c a n a le s  d e  c o m e r c ia liz a c ió n  y  d is t r ib u c ió n  y  t ie n e  
su  p r o p io  s is te m a  d e  tr a n sp o r te , to d o  lo  q u e  le  d a  g r a n  a u to n o m ía .  
D u r a n te  lo s  a ñ o s  o c h e n t a  la  c o m p a ñ ía  s e  d e d ic ó  a  r e e s tr u c tu r a r  su s  
p a s iv o s  y  o b l ig a c io n e s  f in a n c ie r a s . E n  lo s  a ñ o s  n o v e n t a  in v ir t ió  e n  
in fr a e s tr u c tu r a  y  t e c n o lo g ía ,  e x p a n d ié n d o s e  e n  e l m e r c a d o  d e  la  
c e r v e z a  y  c r e c ie n d o  e n  e l  d e  b e b id a s  g a se o sa s . T a m b ié n  h a  d e sa r r o lla ­
d o  e l  m a rk e tin g  e s tr a té g ic o  y  s e  h a  p r e s ta d o  e s p e c ia l  a t e n c ió n  a l 
m a rk e tin g  m ix  ( o p e r a t iv o ) ,  f o r ta le c ie n d o  su  p r o d u c t o  a n c la  (C e r v e z a  
C r ista l)  y  o p e r a n d o  c o n  m a r ca s  d e  p r e s t ig io  in te r n a c io n a l .  L a  e m p r e s a  
c r e c e  e n  f o r m a  im p o r ta n te  e n  e l  m e r c a d o  in te r n o  y  su  e x p a n s ió n  
a lc a n z a  a  A r g e n t in a , d o n d e  a d q u ie r e  d o s  p la n ta s  a  p a r tir  d e  la  y a  
m e n c io n a d a  a s o c ia c ió n  e s tr a té g ic a  c o n  A n h e u s e r -B u sh , p a r a  v e n d e r  y  
d is tr ib u ir  la  m a r c a  B u d w e is e r . E n  e s e  p a ís , ta m b ié n  d is tr ib u y e  m a r c a s  
n a c io n a le s .
S u s  e s tr a te g ia s  d e  p la n if ic a c ió n  t i e n e n  u n  h o r iz o n t e  d e  c in c o  a ñ o s .  
L a s d e  p r o d u c t o  y m e r c a d o  le  p e r m ite n  o c u p a r  e l  p r im e r  lu g a r  e n  
p a r t ic ip a c ió n  d e l  m e r c a d o  in te r n o , d e b id o  a l fo r ta le c im ie n t o  d e  su s  
m a r c a s  (c a p ita l d e  m a r c a ) . E n  su  e s tr a te g ia  d e  d iv e r s if ic a c ió n , la  CCU 
a d q u ir ió  la  V iñ a  S a n  P e d r o , a p r o v e c h a n d o  su s  p r o p io s  c a n a le s  d e  
d is tr ib u c ió n , lo  q u e  le  p e r m ite  e n fr e n ta r  m e jo r  lo s  c ic lo s  d e  v id a  d e  
su s  p r o d u c to s .  F in a lm e n te ,  h a  in c u r s io n a d o  c o n  é x it o  e n  la  e m is ió n  
d e  ADR y b o n o s  p a r a  la  o b t e n c ió n  d e  r e c u r so s  f in a n c ie r o s .
E stilo : S u  g e r e n t e  g e n e r a l  h a  l id e r a d o  u n  a m b ic io s o  p r o g r a m a  d e  
in v e r s io n e s  d e s d e  1 9 9 0 , d e s t in a d a s  a  e le v a r  e l c r e c im ie n to  y  u b ic a r se  
e n  e l m e r c a d o  c o m o  la  e m p r e s a  líd e r  e n  e l s e g m e n t o  d e  la s c e r v e z a s  
y  g a s e o s a s .  H a  p u e s t o  m u c h a  fu e r z a  y  d in a m is m o  e n  su s  e s tr a te g ia s  
d e  e x p a n s ió n  y  d e  d iv e r s if ic a c ió n . P o r  o tr a  p a r te , s e  e s tá  d e s a r r o lla n d o  
u n  e q u ip o  d e  g e s t ió n  p r o p io ,  e n  e s p e c ia l  e n  la s á r ea s  d e  p la n if ic a c ió n  
e s tr a té g ic a  y  m a rk e tin g  o p e r a t iv o . S e  d e b e  a g r e g a r  la  c a p a c id a d  q u e  su  
g e r e n t e  h a  d e s a r r o lla d o  e n  la  o b t e n c ió n  d e  r e c u r so s  f in a n c ie r o s  e n  
m e r c a d o s  in te r n a c io n a le s .
I n d u s tr ia  A z u c a r e r a  N a c io n a l  S .A . (IANSA): E str a teg ia s  d e  
d iv e r s if ic a c ió n  so b r e  la  b a s e  d e  u n  n e g o c io  c o m p e t it iv o
A nteceden tes: L a  IANSA e s  la  m a y o r  e m p r e s a  a g r o in d u s tr ia l  d e l  p a ís ,  
c u y o  p r in c ip a l  n e g o c io  e s  la  p r o d u c c ió n  d e  a z ú c a r  d e  r e m o la c h a  
r e f in a d a  y  o tr a s  a c t iv id a d e s  q u e  in c lu y e n  d is tr ib u c ió n  d e  in s u m o s  
a g r íc o la s  y  la  p r o d u c c ió n  d e  d e r iv a d o s  d e l  to m a te ,  j u g o s  d e  fr u ta  y
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a l im e n t o s  p a r a  a n im a le s . IANSA fu e  c r e a d a  p o r  la  C o r fo  e n  1 9 5 3 .  
A c tu a lm e n te  c u e n t a  c o n  m á s d e  2  3 0 0  tr a b a ja d o r e s , c in c o  p la n ta s  
p r o d u c to r a s  d e  a zú ca r , u n a  d e  a lc o h o l,  d o s  d e  j u g o s  d e  fr u ta , d o s  d e  
d e r iv a d o s  d e l  t o m a te ,  tr e s  d e  a l im e n to s  p a r a  b o v in o s ,  d o s  d e  a l im e n t o s  
p a r a  p e c e s ,  u n a  d e  a l im e n to s  p a r a  m a sc o ta s ,  tr e s  p a r a  p r o c e s a r  
fe r t i l iz a n te s  y  u n a  p la n ta  e la b o r a d o r a  d e  p a s ta  d e  t o m a t e s  e n  P e r ú .
E n  1 9 9 4 , te n ía  a c t iv o s  p o r  3 6 4  m illo n e s  d e  d ó la r e s , v e n ta s  a n u a le s  
d e  4 3 9  m i llo n e s  d e  d ó la r e s  y  u n a  u t il id a d  d e  4 7  m il lo n e s  d e  d ó la r e s . L a  
C o r fo  m a n tu v o  e l  c o n tr o l  h a s ta  1 9 8 5 , m o m e n t o  e n  e l  q u e  s e  in ic ió  su  
p r iv a tiz a c ió n , p r o c e s o  q u e  s e  c o m p le t ó  e n  1 9 8 8 . A  f in e s  d e  1 9 9 1 , e l  
G r u p o  P a th f in d e r  to m ó  e l c o n tr o l  d e  IANSA (46% ), in ic ia n d o  a s í u n a  
n u e v a  e ta p a  d e  su  d e sa r r o llo . L a  p r iv a tiz a c ió n  p e r m it ió  a  la  e m p r e s a  
d iv e r s if ic a r se  h a c ia  lo s  n e g o c io s  d e  h o r ta liz a s  y  fr u ta s , y  d e  n u tr ic ió n  
a n im a l.
L o s  n u e v o s  p r o p ie ta r io s  e c h a r o n  a  a n d a r  u n  a c t iv o  p r o c e s o  d e  
r e o r g a n iz a c ió n  d e  la s  o p e r a c io n e s  y  a m p lia c ió n  d e  la  b a s e  d e  in g r e s o s ,  
im p u ls a n d o  n u e v o s  n e g o c io s .  A d e m á s , a  p a r tir  d e  1 9 9 1  la  c o m p a ñ ía  
d is m in u y ó  e n  f o r m a  im p o r ta n te  su  n iv e l d e  e n d e u d a m ie n t o  d e  5 2  a  
2 7 % , g r a c ia s  a  su s  m e jo r e s  r e s u lta d o s  d e  o p e r a c ió n ,  u n  c a m b io  e n  su  
p o l í t ic a  d e  d iv id e n d o s  - l o s  r e d u jo  d e  8 5  a  50%  d e  la s u t i l id a d e s -  y  la  
r e e s tr u c tu r a c ió n  d e  su s  p a s iv o s  c o n  b a n c o s .  D u r a n te  1 9 9 5 , E m p r e sa s  
IANSA in ic ió  la  in t e m a c io n a l iz a c ió n  d e  su s  o p e r a c io n e s ,  c o n s t i t u y e n d o  
la  s o c ie d a d  IANSA P er ú  S .A .
E m p r e sa s  IANSA e s tá  e s tr u c tu r a d a  e n  c u a tr o  á r e a s  d e  n e g o c io s  q u e  
so n :  IANSA, Ia n sa fr u t , B io m a s te r  y  Ia n sa g r o . L o s  p r in c ip a le s  r ie s g o s  
q u e  e n f r e n ta n  la s E m p r e sa s  IANSA s e  d e r iv a n  d e  lo s  c a m b io s  e n  la  
r e g u la c ió n  in te r n a  d e l  m e r c a d o  d e l  a zú ca r , la  in t r o d u c c ió n  d e  p r o d u c ­
t o s  su s t itu t iv o s  d e l  m is m o , e l  c lim a , e l  r ie s g o  c a m b ia r io  y  la s  p o s ib le s  
e n tr a d a s  d e  n u e v o s  c o m p e t id o r e s .
L o s  in v e r s io n is ta s  in s t itu c io n a le s  ( s ie te  a d m in is tr a d o r a s  d e  f o n d o s  
d e  p e n s io n e s )  p o s e e n  2 1 .5 %  d e  la  p r o p ie d a d  d e  la  e m p r e sa . P o r  o tr o  
la d o , E m p r e sa s  IANSA c o t iz a  su s  a c c io n e s  e n  lo s  m e r c a d o s  in te r n a c io ­
n a le s  a  tr a v és  d e  ADR, t e n ie n d o  u n a  c la s if ic a c ió n  d e  r ie s g o  BBB ta n to  
p o r  S ta n d a r d  8c P o o r ’s c o m o  p o r  D u f f  & P h e lp s . F in a lm e n te ,  e l  o b je t iv o  
g lo b a l d e  E m p r e sa s  IANSA e s  a lca n za r  v e n ta s  s u p e r io r e s  a  lo s  8 0 0  
m illo n e s  d e  d ó la r e s  e n  e l a ñ o  2 0 0 0 , d e  lo s  c u a le s  e l  50%  c o r r e s p o n d e r ía  
a  p r o d u c to s  d is t in to s  d e l  azú ca r . A d e m á s , c o n t e m p la  fo r ta le c e r  su  
p r e s e n c ia  e n  P e r ú , y  c o n s tr u ir  m á s  p la n ta s  e n  e s e  p a ís  y  e n  A r g e n t in a .
E stru c tu ra : H a sta  1 9 9 4 , la  c o m p a ñ ía  m a n tu v o  u n  e s q u e m a  o r g a n i­
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z a t iv o  d e  t ip o  fu n c io n a l  y  d iv is io n a l. P o s te r io r m e n te ,  d e b id o  a  la  
n e c e s id a d  d e  t e n e r  m a y o r  f le x ib il id a d , c o n s t i tu y ó  u n a  n u e v a  e s tr u c tu ­
ra  d e  la  s o c ie d a d ,  c r e a n d o  a s í u n id a d e s  d e  n e g o c io s  y  f i lia le s , la s  q u e  
c o m e n z a r o n  a  o p e r a r  in d e p e n d ie n t e m e n t e ,  m a n t e n ié n d o s e  c e n tr a li­
z a d a s  la s  f u n c io n e s  d e  a d m in is tr a c ió n  y  f in a n z a s , a b a s te c im ie n to ,  
e s t u d io s  y  d e s a r r o llo  y  r e la c io n e s  in d u str ia le s .
E stra te g ia : D e s d e  su  p r iv a tiz a c ió n , la  e s tr a te g ia  d e  la  c o m p a ñ ía  se  
e n f o c ó  a  c o n v e r t ir s e  e n  l íd e r  in d is c u t id o  e n  la  p r o d u c c ió n  y  c o m e r c ia ­
l iz a c ió n  d e  a z ú c a r  d e  r e m o la c h a . E n  e s te  s e n t id o ,  s e  h a n  h e c h o  
im p o r ta n te s  in v e r s io n e s  e n  e q u ip a m ie n to ,  in n o v a c io n e s  t e c n o ló g ic a s  
y  c a p a c ita c ió n  d e l  p e r s o n a l ,  q u e  se  h a n  tr a d u c id o  e n  u n  in c r e m e n t o  
d e  la  p r o d u c c ió n  y  fu e r te s  a u m e n to s  d e  la  e f ic ie n c ia .  A d e m á s ,  c u e n t a  
c o n  im p o r ta n te s  v e n ta ja s  c o m p e tit iv a s ,  c o m o  e l d e  s e r  u n o  d e  lo s  
p r o d u c t o r e s  d e  a z ú c a r  d e  m e n o r  c o s t o  a  n iv e l m u n d ia l  y  t e n e r  u n o  d e  
lo s  m e jo r e s  r e n d im ie n t o s  m u n d ia le s  e n  la  p r o d u c c ió n  d e  a z ú c a r  d e  
r e m o la c h a .
P o r  o t r o  la d o , la  e s tr a te g ia  d e  E m p r e sa s  IANSA f u e  d iv e r s if ic a r se  y  
a g r e g a r  n u e v a s  l ín e a s  d e  p r o d u c to s ,  ta le s  c o m o  p r o d u c to s  d e  n u tr ic ió n  
a n im a l y  d e r iv a d o s  d e l  t o m a te ,  c o n v ir t ié n d o s e  e n  e l m a y o r  p r o d u c t o r  
n a c io n a l  y  e l  m a y o r  e x p o r ta d o r  d e  e s t o s  ú lt im o s  e n  A m é r ic a  L a tin a .  
C a b e  a g r e g a r  q u e  m a n t ie n e  u n a  s ó lid a  r e la c ió n  c o m e r c ia l  e s tr a té g ic a  
c o n  m á s  d e  11 m il a g r ic u lto r e s , q u ie n e s  s o n  su s  p r o v e e d o r e s  y  a  lo s  
q u e , a  su  v e z , p r o v e e  d e  in s u m o s  a g r íc o la s , b r in d a  a s is te n c ia  té c n ic a  y  
tr a n s f ie r e  te c n o lo g ía .  C o n  r e la c ió n  a  su  e s tr a te g ia  d e  la r g o  p la z a ,  
E m p r e sa s  IANSA h a  d e f in id o  q u e  su  p r in c ip a l  n e g o c io  e s  la  p r o d u c c ió n  
d e  a z ú c a r , a u n q u e  ta m b ié n  c o n s id e r a  su  d iv e r s if ic a c ió n  a  o tr o s  n e g o ­
c io s  a g r o in d u s tr ia le s  y  la  in te r n a c io n a l iz a c ió n  d e  su s  o p e r a c io n e s .
H a b il id a d e s : L a  e m p r e s a  c o n o c e  al s e c to r  a g r o in d u s tr ia l  y  la s  n e c e ­
s id a d e s  y  r e q u e r im ie n to s  d e  lo s  a g r ic u lto r e s  y  h a  d e s a r r o lla d o  c o m ­
p r o m is o s  e s tr a té g ic o s  q u e  le  h a n  p e r m it id o  e x p lo r a r  n u e v o s  m e r c a d o s  
y  n e g o c io s .  H a  d e s a r r o lla d o  e x p e r ie n c ia s  y  k n o w  h ow  e n  e l  s e c to r  y  h a  
v is u a liz a d o  n u e v a s  o p o r tu n id a d e s .
C o m p a ñ ía  T e c n o  In d u str ia l S .A . (CTl): D if e r e n c ia c ió n  d e  p r o d u c t o s  
e n  la  in d u s tr ia  d e  e le c t r o d o m é s t ic o s
A n teced en tes : L a  e m p r e s a  fu e  c o n s t i tu id a  e l a ñ o  1 9 0 5  b a jo  e l n o m b r e  
d e  F á b r ic a  N a c io n a l  d e  E n v a ses  y E n lo z a d o s  S .A .. E n  1 9 7 5 , la  CTl n a c e  
c o m o  p r o d u c t o  d e  la  f u s ió n  c o n  la  S o c ie d a d  M a n u fa c tu r e r a  d e  M e ta le s  
S .A . (M a d e m sa );  su  o b je to  e s  la  fa b r ic a c ió n  y  c o m e r c ia l iz a c ió n  d e
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a r te fa c to s  d e  u s o  d o m é s t ic o  e  in d u str ia l.  L a  CTI e s  la  p r in c ip a l  e m p r e s a  
m a n u fa c tu r e r a  d e  a r te fa c to s  p a r a  e l  h o g a r . A  p a r tir  d e  1 9 8 7 , la  
e m p r e s a  e s  c o n tr o la d a  p o r  e l  g r u p o  S ig d o  K o p p e r s .
C u e n ta  c o n  se is  f i lia le s  cu y a s  a c t iv id a d e s  s e  c o n c e n tr a n  e n  se r  
p r o v e e d o r e s  d e  m a te r ia s  p r im a s  y  c o m p o n e n t e s  in d u s tr ia le s ,  p r o d u c ­
t o s  te r m in a d o s  y  la  a d m in is tr a c ió n  d e  la  r e d  d e  c o n c e s io n a r io s  q u e  
a t ie n d e n  e l s e r v ic io  t é c n ic o  y  d e  p o s v e n ta . L o s  fa c to r e s  d e  r ie s g o  s o n  
su  a lta  d e p e n d e n c ia  d e l  n iv e l d e  in g r e s o  d e  la s  p e r s o n a s  y  d e l  n iv e l  
g e n e r a l  d e  a c t iv id a d  d e  la  e c o n o m ía .  E ste  r ie s g o  d is m in u y e  e n  la  
m e d id a  e n  q u e  la  e m p r e s a  se  o r ie n ta  m á s a l e x te r io r .
E stru c tu ra : H a s ta  c o m ie n z o s  d e  lo s  a ñ o s  n o v e n ta , la  CTI o p e r a b a  c o n  
u n a  e s tr u c tu r a  fu n c io n a l  d e  t ip o  v e r t ica l c o n  su s  d e c is io n e s  c e n tr a li­
z a d a s . D e b id o  a  su  n u e v a  e s tr a te g ia  d e  n e g o c io s ,  la  c o m p a ñ ía  a d o p t ó  
u n a  o r g a n iz a c ió n  d e sc e n tr a liz a d a , c r e a n d o  u n id a d e s  e s tr a té g ic a s  d e  
n e g o c io s  p a r a  la  e m p r e s a  m a tr iz  ( e n )  y  u n a  e s tr u c tu r a  d e  c e n tr o s  d e  
n e g o c io s  p a r a  su s  filia les: S o m e la , q u e  se  e n c a r g a  d e  e le c t r o d o m é s t ic o s  
m e n o r e s  y  m o t o r e s  e lé c tr ic o s ;  V itr o q u ím ic a , q u e  fa b r ic a  e s m a lte s  p a r a  
e n lo z a r  y  p a s ta s  q u ím ic a s  p a r a  c er á m ic a s;  P r o te m a , q u e  fa b r ic a  m a tr i­
c e s  y  m o ld e s ;  CST, q u e  p r o v e e  s e r v ic io  d e  p o s v e n t a  a  la s  m a r c a s  d e  la  
c o m p a ñ ía ,  y  CEM, q u e  p r o d u c e  c a le n ta d o r e s  b a jo  u n  s is t e m a  d e  
su b c o n tr a ta c ió n .
E stra te g ia : L a  e m p r e s a  h a  p a s a d o  p o r  d iv e r s o s  p r o c e s o s  d e  r e e s tr u c ­
tu r a c ió n  p a r a  h a c e r  fr e n te  a  la  c o m p e te n c ia  e x te r n a  y  lo s  c ic lo s  d e  la  
e c o n o m ía  c h i le n a  (V e ra  y  K atz, 1 9 9 5 ) . A  p a r tir  d e  la  a p e r tu r a  d e  la  
e c o n o m ía  a l e x te r io r ,  la  e m p r e s a  e m p r e n d e  u n a  e s tr a te g ia  p a r a  a lc a n ­
zar  e c o n o m ía s  d e  e sc a la  y  d e  e s p e c ia l iz a c ió n  r e d u c ie n d o  su  m e z c la  d e  
p r o d u c t o s ,  d is m in u y e n d o  su  in te g r a c ió n  v e r t ic a l y  a u m e n t a n d o  su  
c o n t e n id o  d e  im p o r ta c io n e s ,  a lte r n a n d o  e n  e l t ie m p o  la  p r o d u c c ió n  
e n  s e r ie  y  e n  lo te s .
L a  c o m p a ñ ía  se  h a  d e s a r r o lla d o  y o r ie n ta d o  su s  e s fu e r z o s  a  c u a tr o  
p r o d u c t o s  e n  lo s  c u a le s  t ie n e  v e n ta ja s  q u e  le s  p e r m it e n  c o m p e t ir  c o n  
e f ic ie n c ia  y  t e c n o lo g ía :  r e fr ig e r a d o r e s , c o c in a s  d o m é s t ic a s ,  la v a d o r a s  
d e  r o p a  y  e s tu fa s , lo s  q u e  se  v e n d e n  c o n  la s  m a r c a s  F e n sa , M a d e m sa  
y  F e r r ilo z a . P o r  o tr o  la d o , se  d e d ic a  a  la  c o m e r c ia l iz a c ió n  d e  p r o d u c t o s  
im p o r ta d o s  ta le s  c o m o  c e n tr ífu g a s , h o r n o s  d e  m ic r o o n d a s ,  s e c a d o r a s ,  
c a le n ta d o r e s  y  Iavavajillas, c o n  lo s  q u e  m a n t ie n e  u n a  s ig n if ic a t iv a  
p r e s e n c ia  e n  e l  m e r c a d o .
P a ra  t e n e r  u n  m a n e jo  e f ic ie n te  d e  lo s  r e c u r s o s  y  f le x ib i l id a d  se  
c r e a r o n  u n id a d e s  e s tr a té g ic a s  d e  n e g o c io s  q u e  le  p e r m ite n  e s ta r  m á s
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c e r c a  d e  lo s  c l ie n te s  y  su s  n e c e s id a d e s ,  p u d ie n d o  a s í r e s p o n d e r  o p o r ­
tu n a m e n t e  a l c a m b io  d e  su s  p r e fe r e n c ia s  o  r e q u e r im ie n to s .  L a  e s tr a ­
te g ia  p r in c ip a l  d e  la  CTI e s  e l  d e s a r r o llo  d e  p r o d u c to s  in n o v a d o r e s  c o n  
a v a n z a d a  t e c n o lo g ía  y  d is e ñ o s  m o d e r n o s  y  f u n c io n a le s ,  p a r a  e n fr e n ta r  
u n  m e r c a d o  c r e c ie n te ,  d in á m ic o  y  c o m p e t id o .  O tra s  e s tr a te g ia s  c o m ­
p e t it iv a s  d e  la  CTI s o n  a u m e n ta r  la  c a lid a d  d e  su s  p r o c e s o s  y  p r o d u c to s ,  
d e sa r r o lla r  p r o v e e d o r e s  c o n f ia b le s  c o m o  a lia d o s  e s tr a té g ic o s  e n  la  
c a d e n a  d e l  p r o d u c t o ,  y  b u sc a r  c e r t if ic a c ió n  d e  a c u e r d o  a  la s n o r m a s  
ISO 9000.
E n  e l  m e r c a d o  e x te r n o ,  la  CTI p r e s e n ta  u n a  c r e c ie n t e  a c t iv id a d  
e x p o r ta d o r a  a  A r g e n t in a , P er ú , U r u g u a y  y  B o liv ia . E s to  se  e n m a r c a  e n  
su  d e c is ió n  d e  r e g io n a liz a c ió n , la  q u e  im p lic a  t e n e r  p r e s e n c ia  c o m e r ­
c ia l e  in d u s tr ia l e n  lo s  p a ís e s  v e c in o s ,  d e s ta c á n d o s e  la s  o p e r a c io n e s  d e  
la  f ilia l F r im e ta l S .A . e n  A r g e n t in a .
E stilo :  S u  a c tu a l d ir e c to r  e je c u t iv o  h a  e s t a d o  e n  la  e m p r e s a  d e s d e  
lo s  a ñ o s  o c h e n t a  y  h a  e je r c id o  u n  l id e r a z g o  c la v e  a  p a r tir  d e  u n a  v is ió n  
e s tr a té g ic a  d e l  m e r c a d o  y  d e  la s n u e v a s  p o s ib i lid a d e s .  H a  c r e a d o  u n a  
g e s t ió n  o r ie n ta d a  al c l ie n te  y  al m e r c a d o , c o n  e s tr a te g ia s  d e  d e s a r r o llo  
d e  p r o d u c t o s  in n o v a d o r e s  d e  a lta  t e c n o lo g ía  y  c a lid a d , a d e m á s  d e  la  
d iv e r s if ic a c ió n  y  e x p a n s ió n .
H a b ilid a d e s : E sta  c o m p a ñ ía  h a  e n fr e n ta d o  e l  d e s a f ío  d e  la  t e c n o lo ­
g ía , e l  q u e  e s  c la v e  p a r a  la  s u p e r v iv e n c ia  e n  su  n e g o c io  y m e r c a d o . L a  
CTI h a  c r e c id o  y fo r m a d o  u n  g r u p o  d e  t é c n ic o s  e  in g e n ie r o s  c a p a c e s  
d e  a se g u r a r  e s a  su p e r v iv e n c ia  e n  u n  m e r c a d o  d o m in a d o  p o r  t e c n o lo ­
g ía s  d e  p u n ta . U n a  d e  su s  c u a lid a d e s  e s  q u e  t ie n e  u n  e s t i lo  d e  g a s to s  
a u s te r o  y a lta  f le x ib il id a d  o r g a n iza tiv a .
M e ta s  superiores: L o s  v a lo r e s  y  c o n c e p t o s  g u ía  d e  la  c o m p a ñ ía  s o n  
d e s a f ia r  u n  m e r c a d o  a b ie r to  a lta m e n te  c o m p e t it iv o  y  t e n e r  e l o r g u l lo  
d e  p e r m a n e c e r  y  g a n a r  p a r t ic ip a c ió n  e n  é l, a s í  c o m o  e x p a n d ir s e  a  o tr o s  
p a ís e s  d e  la  r e g ió n .
5.5. LOS IMPACTOS DE LAS EMPRESAS LÍDERES EN EL SISTEMA 
PRODUCTIVO
5 . 5 . 1. Efectos d in á m ico s y  p a p e l  de  las p o lít ic a s  p ú b lica s
E s p o s ib le  e s t im a r  q u e  la s 2 0  e m p r e s a s  l íd e r e s  d e m a n d a n , d ir e c ta  o  
in d ir e c t a m e n t e ,  m a te r ia s  p r im a s , in s u m o s ,  e q u ip o s  y  s e r v ic io s  p o r  
8  4 0 0  m i llo n e s  d e  d ó la r e s ,  m o n t o  q u e  e q u iv a le  a  c e r c a  d e l  15%  d e l  
PIB d e  C h ile . E sta  m a g n it u d  e s  u n  in d ic a d o r  d e  la  e n o r m e  in f lu e n c ia  
r e a l  y  p o t e n c ia l  q u e  e je r c e n  e s a s  e m p r e s a s  s o b r e  e l  r e s to  d e l  s i s t e m a  
p r o d u c t iv o .
U n a  e s t im a c ió n  c o n se r v a d o r a , s u p o n ie n d o  q u e  u n a  c u a r ta  p a r te  d e  
e s a s  c o m p r a s  s e a  a b a s te c id a  p o r  p e q u e ñ a s  y  m e d ia n a s  e m p r e s a s  
(PYMES), im p lic a r ía  q u e  la s 2 0  e m p r e s a s  l íd e r e s  e s ta r ía n  r e la c io n a d a s ,  
d ir e c ta  e  in d ir e c ta m e n te ,  c o n  a lr e d e d o r  d e  7  m il PYMES, la s  q u e  d a r ía n  
e m p le o  a  u n a s  8 0  m il p e r s o n a s .
E n  la  g r a n  m a y o r ía  d e  lo s  c a so s , la s r e la c io n e s  e n tr e  la s g r a n d e s  
e m p r e s a s  l íd e r e s  y e l r e s to  d e  la s e m p r e sa s  s e  e s t a b le c e n  e s tr ic ta m e n te  
e n  t é r m in o s  d e  s u b c o n tr a ta c ió n  p a r a  e l  a b a s te c im ie n to  d e  b ie n e s  y 
se r v ic io s . E n  c a s o s  e x c e p c io n a le s  e x is t e n  s is te m a s  d e  a f i l ia c ió n  s u b o r ­
d in a d a , e n  lo s  c u a le s  la s e m p r e s a s  l íd e r e s  e s t a b le c e n  r e la c io n e s  d e  
c o o p e r a c ió n  y c o m p le m e n ta r ie d a d  c o n  o tr a s  e m p r e s a s  e n  lo s  á m b ito s  
d e  a s is te n c ia  té c n ic a  y f in a n c ie r a . L o s  e je m p lo s  m á s  d e s ta c a d o s  s o n  e l  
a b a s te c im ie n to  d e  m a te r ia s  p r im a s  a g r íc o la s  a  la  a g r o in d ú s tr ia  (IANSA), 
la  o p e r a c ió n  d e  a se r r a d e r o s  p a r a  a b a s te c e r  a  la s e m p r e s a s  fo r e s ta le s  
(CMPC), la  r e d  d e  s e r v ic e n tr o s  d e  d is tr ib u c ió n  d e  c o m b u s t ib le s  (CO­
PEC), lo s  p r o d u c to r e s  d e  p ie z a s  y  p a r te s  p a r a  la  in d u s tr ia  d e  e le c t r o d o ­
m é s t ic o s  (CTl) y lo s  in s ta la d o r e s  d e  s e r v ic io s  t e le f ó n ic o s  (CTC).
S in  e m b a r g o , e x is t e  la  p e r c e p c ió n  d e  u n  im p o r ta n te  p o t e n c ia l  n o  
a p r o v e c h a d o  q u e  p e r m it ir ía  d e sa r r o lla r  la  a r t ic u la c ió n  y  la  c o m p le -  
m e n t a c ió n  p r o d u c t iv a  e n tr e  s e c to r e s .  E ste  p o t e n c ia l  e s tá  a s o c ia d o ,  
ta n to  a l m e jo r a m ie n to  d e  lo s  m e c a n is m o s  d e  s u b c o n tr a ta c ió n , c o m o  
a  la  c r e c ie n t e  e x te r n a l iz a c ió n  d e  fu n c io n e s  y  se r v ic io s , m e d ia n t e  la  q u e  
s e  p o d r ía n  r e d u c ir  a ú n  m á s lo s  c o s to s  d e  o r g a n iz a c ió n . E s to  ú l t im o  e s  
c la r o  e n  la s  á r ea s  d e  m a n t e n im ie n t o ,  c o n tr o l  d e  c a lid a d  e  in g e n ie r ía .
L a  s u b u t il iz a c ió n  d e  la s  p o s ib i l id a d e s  d e  a r t ic u la c ió n  e m p r e sa r ia l  
s u e le  e x p l ic a r s e  p o r  lo s  e n f o q u e s  d e  “c o s t o s  d e  tr a n s a c c ió n ” y  “e v o lu ­
t iv o s ”. E s to s  e n f o q u e s  s u p o n e n  q u e  la  c a p a c id a d  d e  c o m p o r ta m ie n t o
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r a c io n a l d e  u n a  f ir m a  e s tá  l im ita d a , e n  u n  c a so , p o r  r ie s g o , in c e r t id u m ­
b r e  y  a s im e tr ía s  d e  in f o r m a c ió n  q u e  a fe c ta n  a  la s  r e la c io n e s  d e  
in te r c a m b io  e n  su s  m e r c a d o s  r e le v a n te s  y , e n  e l o tr o , p o r  la  p r o p ia  
c a p a c id a d  d e  la  e m p r e s a , p r o d u c to  d e  su  h is to r ia  y  d e  su  p r o c e s o  d e  
a p r e n d iz a je .
D e s d e  la  p e r s p e c t iv a  d e  lo s  c o s to s  d e  tr a n sa c c ió n , s e  s e ñ a la  q u e  
e x is t e n  to d a v ía  m e r c a d o s  p o c o  d e sa r r o lla d o s  e  in c o m p le t o s ,  q u e  
l le v a n  a  q u e  la s  e m p r e s a s  in c u r r a n  e n  e le v a d o s  c o s to s  d e  o r g a n iz a c ió n  
c o n  r e la c ió n  a  u n a  s itu a c ió n  c o n  m e r c a d o s  m á s  d e s a r r o lla d o s  d o n d e  
t e n d r ía n  la  p o s ib i lid a d  d e  e x te m a liz a r  a c t iv id a d e s  y  fu n c io n e s  y, e n  
c o n s e c u e n c ia ,  a u m e n ta r  s u  e f ic ie n c ia  m e d ia n te  la  e s p e c ia l iz a c ió n .
L a  p r o m o c ió n  y  a d o p c ió n  d e  n u e v a s  p r á c tic a s  d e  s u b c o n tr a ta c ió n  
y  d e  a f i l ia c ió n  e n  e m p r e s a s  l íd e r e s  e s  a l ta m e n te  c o n s is t e n t e  c o n  e l  
m o d e lo  d e  a p e r tu r a  y  l ib e r a liz a c ió n  e c o n ó m ic a  d e !  p a ís  y  p u e d e  
g e n e r a r  u n  im p o r ta n te  e f e c t o  d e  d e m o s tr a c ió n  h a c ia  e m p r e s a s  s e g u i ­
d o r a s  y , a  p a r tir  d e  e lla s , h a c e r  p o s ib le  la  p r o m o c ió n  d e  p r á c t ic a s  
e m p r e s a r ia le s  m á s  in n o v a d o r a s .  Es u n a  m a n e r a  e fe c t iv a  d e  fo r ta le c e r  
la  c a p a c id a d  c o m p e t it iv a  d e  e m p r e s a s  p o t e n c ia lm e n t e  p r o v e e d o r a s ,  
m u c h a s  d e  la s  c u a le s  a c tu a lm e n te  se  o r ie n ta n  s ó lo  al m e r c a d o  in t e r n o  
y  s e  c a r a c te r iz a n  p o r  u n  e s t i lo  d e  g e s t ió n  tr a d ic io n a l y  la  u t i l iz a c ió n  d e  
t e c n o lo g ía s  m a d u r a s  u  o b s o le ta s .
E sta s in s ta n c ia s  a so c ia t iv a s  a b r e n  u n  n u e v o  e s p a c io  q u e  p e r m it e  a  
la s  e m p r e s a s  q u e  p u e d e n  lle g a r  a  s e r  p r o v e e d o r a s  d e sa r r o lla r  e s t r a te ­
g ia s  c o m p e t it iv a s  m e d ia n te  la  c o o p e r a c ió n .  S in  e m b a r g o , e s t o s  p r o c e ­
s o s  n o  se  d a n  e n  fo r m a  e s p o n t á n e a  y r e q u ie r e n  in s t i t u c io n e s  q u e  
a g lu t in e n  y  fa c il i te n  e sa s  in ic ia tiv a s  y  g e s to r e s  q u e  c u e n t e n  c o n  c a p a ­
c id a d  g e r e n c ia l  p a r a  c o n d u c ir  e s to s  p r o g r a m a s . A  p a r tir  d e  e s t o s  
e le m e n t o s ,  e n  C h ile  la  p o lít ic a  p ú b lic a  d e  a p o y o  a  la  c o m p e t it iv id a d  
d e l  s is t e m a  p r o d u c t iv o  s e  b a sa  e n  e l s u p u e s to  d e  q u e  e n  e s t e  á m b ito  
e x is t e  u n  g r a n  p o t e n c ia l  d e  c r e c im ie n to  y  d e  m e jo r a m ie n to  d e  la  
p r o d u c t iv id a d , e l q u e  e s  d e s a p r o v e c h a d o  e n  la  a c tu a lid a d  d e b id o  a  la  
e x is t e n c ia  d e  d is to r s io n e s  o  fa lla s e n  e l  m e r c a d o .
5 .5 .2 .  D esarro llo  de  p roveedores
L a  e x p e r ie n c ia  in te r n a c io n a l h a  m o s tr a d o  q u e  las r e la c io n e s  d e  s u b ­
c o n tr a ta c ió n  h a n  id o  e v o lu c io n a n d o  h a c ia  a lia n za s  m á s  e s ta b le s ,  e n  la s  
q u e  lo s  s u b c o n tr a t is ta s  d e s e m p e ñ a n  u n a  fu n c ió n  e s tr a té g ic a , c o m p le ­
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m e n t a n d o  la s  v e n ta ja s  c o m p e tit iv a s  d e  la s  e m p r e s a s  l íd e r e s .  S o n  
c o n o c id a s  la s  e x p e r ie n c ia s  d e  p a ís e s  c o m o  Ita lia , A le m a n ia  y  J a p ó n ,  
d o n d e  la  c o m p le m e n t a c ió n  p r o d u c t iv a  f u n d a m e n ta d a  e n  la  e s p e c ia l i ­
z a c ió n  e s  la  b a s e  d e  s is te m a s  p r o d u c t iv o s  c o m p le j o s  y  a lta m e n te  
c o m p e t i t iv o s  e n  lo s  m e r c a d o s  in te r n a c io n a le s .
L a  a r t ic u la c ió n  e s ta b le  y  e f ic ie n te  e n tr e  p e q u e ñ a s ,  m e d ia n a s  y  
g r a n d e s  e m p r e s a s  e s  u n a  b a s e  im p o r ta n te  p a r a  d e sa r r o lla r  v e n ta ja s  
c o m p e t it iv a s .  S u s  p r in c ip a le s  e f e c t o s  s o n  la  a c e le r a c ió n  d e l  p r o c e s o  d e  
d if u s ió n  d e  la  in n o v a c ió n  h a c ia  la s p e q u e ñ a s  y  m e d ia n a s  e m p r e sa s ;  
d is m in u c ió n  d e  lo s  in v e n ta r io s  y  a u m e n to  d e  la  f le x ib i l id a d  p r o d u c t iv a  
d e  la s  g r a n d e s  e m p r e sa s ,  y  f o m e n t o  a l d e s a r r o llo  d e  s is te m a s  p r o d u c ­
t iv o s  lo c a le s  e s p e c ia l iz a d o s  y  d in á m ic o s .
D e s d e  e l  p u n t o  d e  v ista  d e  la s e m p r e sa s  l íd e r e s , la  p r e s e n c ia  d e  
fa c to r e s  a m b ie n ta le s  y  h u m a n o s , ta le s  c o m o  in c e r t id u m b r e , r a c io n a li­
d a d  lim ita d a  y  o p o r tu n is m o , h a c e  p o c o  a tractivas la s in v e r s io n e s  q u e  
u n a  e m p r e s a  in d iv id u a l d e b e r ía  r ea liza r  p a r a  c o n s tr u ir  y  c o n s o l id a r  u n a  
r e d  d e  p r o v e e d o r e s  c o n f ia b le s  q u e  c o m p le m e n t e  su  v e n ta ja  c o m p e t it i ­
v a  e sp e c íf ic a . D e  h e c h o ,  e n  c o n d ic io n e s  n o r m a le s  d ic h a s  in v e r s io n e s  
s o n  c o s to s a s ,  t i e n e n  a lta  p r o b a b ilid a d  d e  fr a ca so  y  s o n  e s c a s a m e n te  
a p r o p ia b le s .
E n  e s t e  c o n t e x t o  s e  j u s t if ic a  la  a c c ió n  d e  la s p o l í t ic a s  p ú b lic a s  q u e  
b u s q u e n  e lim in a r  la  in e r c ia  d e  c o n d u c ta s  b a sa d a s  e n  la  d e s c o n f ia n z a ,  
d is m in u ir  lo s  r ie s g o s  d e  o p o r tu n is m o  y  c o n s o l id a r  n u e v a s  p r á c t ic a s  d e  
tr a b a jo  q u e  c o n c r e t e n  la  r e n ta b ilid a d  d e  la s  a r t ic u la c io n e s  p r o d u c t iv a s  
e f ic ie n t e s .  Es p o s ib le  fo r ta le c e r  r e d e s  d e  p r o v e e d o r e s  e f ic ie n t e s  ta n to  
d e  e m p r e s a s  in te g r a d a s  v e r t ic a lm e n te  c o m o  d e  e m p r e s a s  q u e  e x te r n a -  
l iz a n  las p a r te s  d e l  p r o c e s o  p r o d u c t iv o  q u e  n o  c o in c id e n  c o n  su  á m b ito  
d e  e s p e c ia l id a d ,  al ig u a l q u e  r e d e s  d e  p r o v e e d o r e s  d e  e m p r e s a s  d e  
se r v ic io s  d e  u t i l id a d  p ú b lic a . U n  p r o g r a m a  d e  d e s a r r o llo  d e  p r o v e e d o ­
r e s  f le x ib le  p a r a  a d a p ta r se  a  la s d is t in ta s  r e a lid a d e s  e m p r e sa r ia le s  
d e b e r ía  c o n t e n e r ,  a  lo  m e n o s ,  lo s  s ig u ie n te s  e le m e n to s :
i] R e a d e c u a c ió n  d e  lo s  a s p e c to s  le g a le s  y  a d m in is tr a t iv o s  q u e  r e g u ­
la n  lo s  c o n tr a to s  d e  a b a s te c im ie n to s  y  d e  a s is te n c ia  té c n ic a  e n t r e  la s  
e m p r e s a s .  S e  d e b e  c o n ta r  c o n  in s tr u m e n to s  le g a le s  a d e c u a d o s  p a r a  
p r o m o v e r  y  r e g u la r  lo s  m e c a n is m o s  d e  s u b c o n tr a ta c ió n .
ii] C o n s t i tu ir  u n a  r e d  d e  in s t i tu c io n e s  p r iv a d a s q u e , c o n  a p o y o  
p ú b lic o ,  p r o m u e v a  la s  a r t ic u la c io n e s  e n tr e  la s p e q u e ñ a s  y  m e d ia n a s  
e m p r e s a s  y  la s  c o m p a ñ ía s  l íd e r e s . L a  o r ie n t a c ió n  e s tr a té g ic a  d e  d ic h a s  
in s t i t u c io n e s  se r ía  fo r ta le c e r  y  d e sa r r o lla r  r e d e s  d e  e m p r e s a s  c o m o
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e le m e n t o  c la v e  p a r a  e l a u m e n t o  d e  la  c o m p e t it iv id a d .
iii]  C r ea r  lo s  in s tr u m e n to s  a d e c u a d o s  p a r a  lle v a r  a  c a b o  e s t o s  
p r o g r a m a s , c o n s id e r a n d o  lo s  á m b ito s  d e  a s is te n c ia  té c n ic a , t r a n s fe r e n ­
c ia  t e c n o ló g ic a ,  c a p a c ita c ió n , y  f in a n c ia m ie n to . E n  e s t e  a s p e c t o ,  c a b e  
d e s ta c a r  e l  r e c ie n t e  d is e ñ o  d e  u n  p r o g r a m a  d e  d e s a r r o llo  d e  p r o v e e ­
d o r e s  p o r  p a r te  d e  la  C o r p o r a c ió n  d e  F o m e n t o  d e  la  P r o d u c c ió n  
(C o r fo ) .
5.6. CONCLUSIONES
E n  e s t e  tr a b a jo  s e  d e f in ió  e l  l id e r a z g o  e m p r e sa r ia l c o m o  u n  fa c to r  q u e  
c o m b in a  c o n c e p t o s  c o m o  c a p a c id a d  d e  g e s t ió n ,  im a g e n  y  r e p u ta c ió n ,  
e  in d ic a d o r e s  d e  d e s e m p e ñ o  e c o n ó m ic o .  P o r  lo  ta n to , e l  c o n c e p t o  d e  
l id e r a z g o  t ie n e  u n a  n a tu r a le z a  in s t i tu c io n a l  a l in c o r p o r a r  v a lo r  m á s  
a llá  d e  lo s  r e q u e r im ie n to s  t é c n ic o s  y  f in a n c ie r o s ,  y  s e  c o n v ie r te  e n  
r e c e p t á c u lo  d e l  id e a lis m o  g r u p a l.
A  p a r tir  d e  la s  in f o r m a c io n e s  p r e s e n ta d a s  su r g e , e n  p r im e r  lu g a r ,  
q u e  e l  l id e r a z g o  e m p r e sa r ia l e n  C h ile  n o  e s tá  a s o c ia d o  e x c lu s iv a m e n te  
a  lo s  r e s u lta d o s  f in a n c ie r o s  d e  la  e m p r e sa . D e  la s 2 0  e m p r e s a s  id e n t i ­
f ic a d a s  c o m o  l íd e r e s ,  s ó lo  12 s e  e n c u e n tr a n  e n tr e  la s  5 0  e m p r e s a s  c o n  
m e jo r e s  r e s u lta d o s .  U n  s e g u n d o  e le m e n t o  a  d e s ta c a r  e s  la  c o n s o l id a ­
c ió n  d e  s e c to r e s  e m e r g e n t e s ,  c o m o  e l e lé c tr ic o  y  la s  t e le c o m u n ic a c io ­
n e s ,  d o n d e  h o y  s e  e n c u e n tr a n  las p r in c ip a le s  e m p r e s a s  l íd e r e s ,  a  
d i f e r e n c ia  d e  1 5  a ñ o s  a trá s, c u a n d o  e x is t ía  u n  p r e d o m in io  to ta l  d e  la s  
e m p r e s a s  p r o d u c to r a s  d e  com m odities  d e r iv a d a s  d e  lo s  r e c u r so s  f o r e s ­
ta le s , d e  la  p e s c a  y  d e  la  m in e r ía .  E ste  p r o c e s o  h a  s id o  c o n s e c u e n c ia  
d e  u n a  s ig n if ic a t iv a  m o v ilid a d  d e  lo s  g r u p o s  e c o n ó m ic o s  e n  C h ile  
d e b id o  a  la s  b a ja s b a r r er a s  a  la  e n tr a d a  y  sa lid a  q u e  e n fr e n ta n . U n  
te r c e r  a s p e c t o  im p o r ta n te  e s  la  d iv e r s id a d  d e  g r u p o s  e c o n ó m ic o s ,  e n  
c u a n t o  a  o r ig e n  y  ta m a ñ o , q u e  c o n tr o la n  la s  e m p r e s a s  l íd e r e s .
E sa s e m p r e s a s  l íd e r e s  n o  e s tá n  lim ita d a s  e n  su s  d e c is io n e s  e s tr a té ­
g ic a s  p o r  u n  e s p e c tr o  d e  p o s ib i lid a d e s  d e te r m in a d a s  s ó lo  e n d ó g e n a ­
m e n t e ,  a so c ia d a s  g e n e r a lm e n t e  a  su  tr a y e c to r ia  e m p r e sa r ia l,  n iv e l  
t e c n o ló g ic o  o  e s t i lo  d e  g e s t ió n  p r e c e d e n t e .  L a  e x tr a o r d in a r ia  f le x ib i­
l id a d  d e  la s  e m p r e s a s  l íd e r e s  s e  b a sa  e n  u n a  c o n d u c t a  e m p r e sa r ia l  
c a r a c te r iz a d a  p o r  u n a  a lta  c a p a c id a d  d e  r e s p u e s ta  a  e s t ím u lo s  e x t e r n o s  
y  u n a  p e r m a n e n t e  d is p o s ic ió n  a l c a m b io .
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E n tr e  lo s  fa c to r e s  d e  é x it o  d e  la s e m p r e s a s  l íd e r e s  d e s ta c a  u n a  g r a n  
h a b ilid a d  e n  la  g e s t ió n  d e  lo s  c ic lo s  d e  v id a  d e l  “d is e ñ o  d e  n e g o c io ”, 
c a p tu r a n d o  su  v a lo r  e n  la  fa se  d e  in c r e m e n t o ,  a p r o v e c h a n d o  su  
s u s te n ta b i l id a d  e n  la  fa se  d e  e s ta b il id a d  y  r e c o n o c ie n d o  s u  v u ln e r a b i­
l id a d  e n  la  fa s e  d e c r e c ie n t e .  E sta  c a p a c id a d  e s  e l  p r in c ip a l  c o m p o n e n t e  
d e  la  r e s p u e s ta  a  la  in te r r o g a n te  so b r e  la s  r a z o n e s  p o r  la s  q u e  e x is t e n  
a v a n c e s  im p o r ta n te s  d e  c ie r ta s  e m p r e s a s  y  d e c lin a c ió n  d e  o tr a s  e n  
m a te r ia  d e  p o s ic ió n  c o m p e t it iv a  d e n tr o  d e  u n a  m is m a  in d u str ia .
E n  e s t e  c o n t e x to ,  la  a lta  g e r e n c ia  d e  la s e m p r e s a s  l íd e r e s  h a  a s u m id o  
e x it o s a m e n te  e l  d e s a f ío  d e  e n t e n d e r  la  d ir e c c ió n  y  v e lo c id a d  d e  lo s  
c a m b io s  d e  su  in d u s tr ia  y  d e te r m in a r  q u é  “d is e ñ o  d e l  n e g o c io ” 
r e s p o n d e  m á s  e f e c t iv a m e n te  a  e s o s  p a tr o n e s ,  e n  lo s  á m b ito s  d e  lo s  
m e r c a d o s ,  p r o d u c t o s  y la  t e c n o lo g ía .
D e  la  e v a lu a c ió n  d e  la s e s tr a te g ia s  c o r p o r a t iv a s  d e  g r u p o s  l íd e r e s ,  
d e s ta c a n  c o m o  c la v e  la  u n id a d , c o h e r e n c ia  y  c o n s is t e n c ia  in te r n a  d e  
su s  d e c is io n e s  e s tr a té g ic a s . E n  e lla s  d e s ta c a n  lo s  s ig u ie n te s  fa c to r e s :  
c o n s is t e n c ia  e n tr e  e s tr a te g ia , m e ta s  y  p o lít ic a s;  c o n s o n a n c ia  d e  la  
e s tr a te g ia  c o m o  r e s p u e s ta  a d a p ta tiv a  a l m e d io  y  a  la  c o m p e te n c ia ;  
v e n ta ja  d e  la  e s tr a te g ia  p a r a  fa c ilita r  la  c r e a c ió n  o  p r e s e r v a c ió n  d e  la  
s u p e r io r id a d  c o m p e t it iv a  e n  e l  á r e a  e le g id a , y  fa c t ib il id a d  d e  la  p r e s e r ­
v a c ió n  d e  lo s  r e c u r so s  d e  la  e m p r e sa . P a ra  e je m p lif ic a r  e s t o s  fa c to r e s ,  
s e  a n a liz a r o n  la s  e s tr a te g ia s  c o r p o r a tiv a s  a s u m id a s  p o r  tr e s  d e  lo s  
p r in c ip a le s  g r u p o s  e c o n ó m ic o s .  A s í, E n e r s is  m u e s tr a  u n a  a lta  c o n s is ­
t e n c ia  e n tr e  la  e s tr a te g ia , la s  m e ta s  y  p o lít ic a s  p a r a  a lc a n z a r  e l o b je t iv o  
d e  la  in t e m a c io n a l iz a c ió n ;  e l  G r u p o  A n g e l in i  e x h ib e  u n a  r e s p u e s ta  
a d a p ta t iv a  a  la s  n u e v a s  c o n d ic io n e s  d e  lo s  m e r c a d o s  d e  co m m odities  
m e d ia n t e  e l  d e s a r r o llo  d e  n u e v a s  á r ea s  d e  n e g o c io s ,  y e l  G r u p o  M a tte  
s e ñ a la  c ó m o  h a  p r iv ile g ia d o  la  p r e s e r v a c ió n  d e  su  s u p e r io r id a d  c o m ­
p e t i t iv a  e n  e l s e c to r  fo r e s ta l.
P a ra  u n  g r u p o  d e  se is  e m p r e s a s  l íd e r e s  c o m p u e s t o  p o r  CTC, CAP, 
M a d e c o , CCU, IANSA y CTI s e  e v a lu a r o n  a lg u n o s  e le m e n t o s  d e l  c a m b io  
o r g a n iz a t iv o  h a c ie n d o  r e fe r e n c ia  al m o d e lo  d e  la s S ie te  S . L as in fo r ­
m a c io n e s  m o s tr a d a s  p e r m it e n  r a tif ica r  e l  a m p lio  e s p e c tr o  d e  io s  
a u m e n t o s  d e  e f ic ie n c ia  m ic r o e c o n ó m ic a  q u e  s e  h a n  b a s a d o  e n  in n o ­
v a c io n e s  e m p r e sa r ia le s ,  c a m b io s  e n  la s e s tr a te g ia s  c o r p o r a t iv a s  y  la  
a d o p c ió n  d e  n u e v a s  p r á c tic a s  d e  g e s t ió n .
F in a lm e n te  s e  r e a liz ó  u n a  e s t im a c ió n  d e l  im p a c to  rea l y  p o t e n c ia l  
q u e  e sa s  e m p r e s a s  e je r c e n  s o b r e  e l s is te m a  p r o d u c t iv o . A s í,  s e  e s t im ó  
q u e  la s  2 0  e m p r e s a s  l íd e r e s  e n  C h ile  d e m a n d a n  d ir e c ta  e  in d ir e c ta ­
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m e n t e  m a te r ia s  p r im a s , in s u m o s , e q u ip o s  y  s e n a d o s  p o r  m á s  d e  8  m il  
m illo n e s  d e  d ó la r e s ,  m o n t o  q u e  r e p r e se n ta  a lr e d e d o r  d e l  15%  d e l  PIB. 
E sto  im p lic a  q u e  e sa s  2 0  e m p r e s a s  e s ta r ía n  r e la c io n a d a s  c o n  a lr e d e d o r  
d e  7  m il  p e q u e ñ a s  y  m e d ia n a s  e m p r e s a s ,  la s  q u e  g e n e r a r ía n  c e r c a  d e  
8 0  m il  e m p le o s .
P o r  lo  ta n to , d e s d e  e l  p u n t o  d e  v ista  d e  la  p o l í t ic a  p ú b lic a  e x is t e  u n  
im p o r t a n t e  p o t e n c ia l  p a r a  m e jo r a r  la  a r t ic u la c ió n  y  la  c o m p le m e n ta -  
c ió n  p r o d u c t iv a  e n tr e  s e c to r e s .  E ste  p o te n c ia l  e s tá  a s o c ia d o  ta n to  a  u n  
m e jo r a m ie n to  d e  lo s  m e c a n is m o s  d e  s u b c o n tr a ta c ió n , c o m o  a  u n a  
c r e c ie n t e  e x te r n a l iz a c ió n  d e  fu n c io n e s  y  se r v ic io s .
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5.8. ANEXO I. MARCO ANALÍTICO PARA EL ESTUDIO DE LAS EMPRESAS 
LÍDERES
5 .8 .1 .  G estión  estra tég ica  y  liderazgo
L o s  n u e v o s  e n f o q u e s  so b r e  c o m p e t it iv id a d  t i e n d e n  a  c o n s id e r a r  q u e  
la s  p o s ic io n e s  d e  m e r c a d o  d e  la s e m p r e s a s  s o n  e l  r e s u lta d o  d e  u n  
s e n d e r o  d e  m e d ia n o  o  la r g o  p la z o , e n  e l q u e  su  c a p a c id a d  d e  g e n e r a r  
p r o p u e s ta s  in n o v a d o r a s  e s  v ita l (K a n tis , 1 9 9 6 ) .
S u p e r a n d o  la  id e a  d e  q u e  la  p la n if ic a c ió n  e s tr a té g ic a  e s  u n  p r o c e s o  
e s tr ic ta m e n te  r a c io n a l, fo r m a l y  s is te m á t ic o , p o r  e l  c u a l la  c o n d u c c ió n  
d e  la  e m p r e s a  a n a liz a  e l  c o n t e x to  y  d e f in e  o b je t iv o s  y  m e ta s  a  a lc a n z a r  
e n  u n  c ie r to  p e r io d o ,  e l  a p o r te  d e  la s n u e v a s  c o r r ie n te s  h a  f le x ib i l iz a d o  
la s  p r e m is a s  b á s ic a s  d e  la  p la n if ic a c ió n  e s tr a té g ic a  tr a d ic io n a l, in tr o ­
d u c ie n d o  n u e v o s  c o n c e p t o s  q u e  d a n  c u e n ta  d e  la  c o m p le j id a d  d e  lo s  
p r o c e s o s  a d m in is tr a t iv o s .
C r e c ie n t e m e n t e ,  la s e s tr a te g ia s  d e  la s  f ir m a s  l íd e r e s  t i e n d e n  a  se r  
c o n s id e r a d a s  d e s d e  la  p e r s p e c t iv a  d e  lo s  p r o c e s o s  d e  a p r e n d iz a je ,  
in v o lu c r a n d o  a  la  e m p r e s a  e n  su  c o n ju n to , c o n  su s  o b je t iv o s ,  a c c io n e s  
y  r e s u lta d o s  (S e n g e ,  1 9 9 0 ) . L a  v is ió n  y  e l p e n s a m ie n t o  e s tr a té g ic o  s o n  
c o n s id e r a d o s  c o m o  las p r in c ip a le s  g u ía s  d e  u n a  g e s t ió n  f le x ib le  b a s a d a  
e n  e l  d e s a r r o llo  d e l  “n ú c le o  c o m p e t it iv o  d e  la  e m p r e s a ”.
U n a  d e f in ic ió n  s im p le  d e  la  g e s t ió n  e s tr a té g ic a  e s  la  a p t i tu d  p a r a  
a b o r d a r  a  lo  m e n o s  c in c o  á m b ito s  c o m p le m e n ta r io s :  d e s c u b r ir  lo s  
p a t r o n e s  o  c a r a c te r ís t ic a s  d e  u n a  s itu a c ió n , d e te r m in a r  la  n e c e s id a d  
d e l  c a m b io , p la n e a r  la s  e s tr a te g ia s  p a r a  e l  c a m b io , p r o v e e r  lo s  in s tr u ­
m e n t o s  q u e  fa c il i t e n  e l c a m b io  y  p u e s ta  e n  m a r c h a  d e  e s a s  e s tr a te g ia s  
(K a r lo f , 1 9 9 2 ) .
L a  e v o lu c ió n  d e  las id e a s , c o n c e p t o s  y  m o d e lo s  d e  g e s t ió n  e s tr a té ­
g ic a  h a n  a b ie r to  n u e v a s  p o s ib i l id a d e s  p a r a  la  g e s t ió n  e m p r e sa r ia l.  E n  
la s  e m p r e s a s  q u e  h a n  e n f r e n ta d o  e x it o s a m e n te  lo s  d e s a f ío s  d e l  c a m ­
b io ,  la  c a p a c id a d  y  h a b ilid a d  p a r a  e s c o g e r  e l r u m b o  y  c o n d u c ir  a  la
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o r g a n iz a c ió n  e n  e s a  d ir e c c ió n  a p a r e c e n  c o m o  e le m e n t o s  c la v e , e m e r ­
g i e n d o  c o n  fu e r z a  e l  c o n c e p t o  d e  l id e r a z g o  e m p r e sa r ia l  a s o c ia d o  a  lo s  
d e s a f ío s  d e  c a m b io s  (K o tte r , 1 9 9 1 ).
E l l id e r a z g o  y  la  g e s t ió n  s o n  d o s  s is te m a s  d e  a c c ió n  p e c u l ia r e s  y  
c o m p le m e n t a r io s .  E l e je r c ic io  d e  la  g e s t ió n  s e  e n m a r c a  e n  lo s  d e s a f ío s  
p a r a  a fr o n ta r  la  c o m p le j id a d  d e  lo s  n e g o c io s  y, p o r  lo  ta n to , a p o r ta  
o r d e n  y  c o h e r e n c ia  a  d im e n s io n e s  c la v e  d e  lo s  n e g o c io s .  E l l id e r a z g o ,  
p o r  su  p a r te , t ie n e  q u e  h a c e r  f r e n te  al c a m b io , la  c o m p e te n c ia  in te r ­
n a c io n a l ,  la  tu r b u le n c ia , la  d e s r e g u la c ió n  d e  lo s  m e r c a d o s  y  e l c a m b io  
t e c n o ló g ic o .  E n tr e  lo s  e le m e n t o s  e s e n c ia le s  d e l  l id e r a z g o  e s tá  la  d e f i ­
n ic ió n  d e  la  m is ió n ,  la  m o t iv a c ió n  y  e s t ím u lo  a  lo s  m ie m b r o s  d e  la  
e m p r e s a  p a r a  a c tu a r  e n  u n a  n u e v a  d ir e c c ió n . E l d e s a f ío  d e l  l id e r a z g o  
e s  s u p e r a r lo s  o b s tá c u lo s  a l c a m b io , a p e la n d o  a la s  n e c e s id a d e s ,  v a lo r e s  
y  e m o c io n e s  h u m a n a s . L as ta r ea s  p r in c ip a le s  d e l  l id e r a z g o , d e  a c u e r d o  
c o n  lo  p la n te a d o  p o r  M in tz b e r g  y  Q u in n  (1 9 9 1 ) ,  s e  a g r u p a n  e n  lo s  
s ig u ie n t e s  á m b ito s:
a ] D e fin ic ió n  de la  m is ió n  y  la  fu n c ió n  in s titu c io n a l. L a  id e n t i f ic a c ió n  
d e  m e ta s  e s  u n a  la b o r  c re a tiv a  d o n d e  e s  n e c e s a r ia  u n a  a u to e v a lu a c ió n  
p a r a  d e s c u b r ir  lo s  c o m p r o m is o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n , ta l c o m o  s o n  
d e t e r m in a d o s  p o r  la s n e c e s id a d e s  r e a le s  in te r n a s  y e x te r n a s .
b] C onform ación  in s titu c io n a l de pro p ó sito s . L a  la b o r  d e  u n  l íd e r  
c o n s is t e ,  a d e m á s  d e  g e n e r a r  la s  p o lít ic a s , in c o r p o r a r la s  a  la  e s tr u c tu r a  
s o c ia l  d e  la  o r g a n iz a c ió n . E sto  im p lic a  m o d if ic a r  e l  “c a r á c te r ” d e  la  
o r g a n iz a c ió n , h a c ié n d o la  s e n s ib le  a  d e te r m in a d o s  m o d o s  d e  p e n s a r  y  
a c tu a r  p a r a  lo g r a r  m a y o r  e f ic a c ia  e n  e l d is e ñ o  y  e je c u c ió n  d e  p o lít ic a s ,  
s ie m p r e  t e n ie n d o  e n  c u e n ta  su s  d ic ta d o s  y  su  e sp ír itu .
c\ D efen sa  de la  in te g r id a d  in s titu c io n a l.  El l id e r a z g o  d e  c u a lq u ie r  
e n t id a d  p o l í t ic a  fa lla  c u a n d o  se  c o n c e n tr a  e x c lu s iv a m e n te  e n  la  s u p e r ­
v iv e n c ia  in s t itu c io n a l.  L a  d e f e n s a  in s t itu c io n a l  b ie n  e n t e n d id a  c o n s is t e  
e n  la  p r e s e r v a c ió n  d e  lo s  v a lo r e s  y  d e  la  id e n t id a d  p r o p ia .
d] M e d ia c ió n  en  conflictos in tern os. E n  su  e je r c ic io  d e  c o n tr o l ,  e l  
l id e r a z g o  t ie n e  u n a  d o b le  la b o r . D e b e  o b t e n e r  e l  c o n s e n t im ie n t o  d e  
la s  u n id a d e s  q u e  in te g r a n  la  o r g a n iz a c ió n  p a r a  m a x im iz a r  la  p o s ib i l i ­
d a d  d e  c o o p e r a c ió n  v o lu n ta r ia  y , c o n  e llo ,  p e r m it ir  u n  a m p lio  m a r g e n  
d e  r e p r e s e n t a c ió n  a  lo s  b lo q u e s  d e  in te r e s e s  e x is t e n t e s  e n  la  o r g a n iz a ­
c ió n .  A l m is m o  t ie m p o , p a r a  c o n d u c ir  a d e c u a d a m e n te  la  in s t i t u c ió n ,  
d e b e  a se g u r a r  la  p r e s e r v a c ió n  d e  lo s  e q u il ib r io s  d e  p o d e r  n e c e s a r io s  
p a r a  la  c o n c r e c ió n  d e  lo s  c o m p r o m is o s  p r im o r d ia le s .
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5 .8 .2 .  L a s  decisiones estratégicas
U n a  d is t in c ió n  c e n tr a l  p a r a  e v a lu a r  e s tr a te g ia s  e s  d is t in g u ir  tr e s  n iv e le s  
d e  d e c is io n e s :  c o r p o r a t iv o , d e  la  u n id a d  c o m e r c ia l  e s tr a té g ic a , y  
fu n c io n a l  ( S to n e r  y  F r e e m a n , 1 9 9 4 ) .
L a s  decisiones a  n iv e l  co rp o ra tivo  s o n  h e c h a s  p o r  la  a lta  a d m in is tr a ­
c ió n  p a r a  su p e r v isa r  lo s  in te r e s e s  y  la s o p e r a c io n e s  e n  o r g a n iz a c io n e s  
q u e  c u e n t a n  c o n  m á s d e  u n a  lín e a  d e  n e g o c io s .  L a s p r in c ip a le s  
p r e g u n ta s  q u e  s e  d e b e n  r e s p o n d e r  e n  e s t e  n iv e l so n :  ¿ e n  q u é  t ip o  d e  
n e g o c io  s e  d e b e  in v o lu c r a r  la  c o m p a ñ ía ?  ¿ C u á le s s o n  la s  m e ta s  y  la s  
e x p e c ta t iv a s  p a r a  c a d a  n e g o c io ?  ¿ C ó m o  s e  d e b e n  a s ig n a r  lo s  r e c u r s o s  
p a r a  q u e  la s m e ta s  s e a n  a lca n za b le s?
A l d e f in ir  la s  m e ta s  a  n iv e l c o r p o r a t iv o , la s c o m p a ñ ía s  p u e d e n  
d e c id ir  d ó n d e  d e s e a n  u b ic a r se  e n  la s o c h o  s ig u ie n te s  c a te g o r ía s :  
p o s ic ió n  e n  e l  m e r c a d o , in n o v a c ió n , p r o d u c t iv id a d , r e c u r s o s  f ís ic o s  y  
f in a n c ie r o s ,  r e n ta b ilid a d , d e s e m p e ñ o  y  d e sa r r o llo  a d m in is tr a t iv o , d e ­
s e m p e ñ o  y  a c t itu d e s  d e  lo s  tr a b a ja d o r es , y  r e s p o n s a b i l id a d  p ú b lic a .
L a s  decisiones a  n iv e l  de  la  u n id a d  com ercia l estra tég ica  a b a r c a n  la  
a d m in is tr a c ió n  d e  lo s  in te r e s e s  y  o p e r a c io n e s  d e  c a d a  n e g o c io  e n  
p a r tic u la r . T r a ta  c o n  p r e g u n ta s  ta les  c o m o :  ¿ c ó m o  c o m p e t ir á n  lo s  
n e g o c io s  d e n t r o  d e  su  m e r c a d o ?  ¿ Q u é  p r o d u c t o s  y  s e r v ic io s  d e b e n  
o fr e c e r ?  ¿A  q u é  c lie n te s  in te n ta n  serv ir?  ¿ C ó m o  d e b e r á n  se r  a d m in is ­
tr a d a s  la s  d iv e r sa s  fu n c io n e s  a  f in  d e  sa t is fa c e r  la s m e ta s  d e l  m e r c a d o ?  
¿ C ó m o  se r á n  d is tr ib u id o s  lo s  r e c u r so s  d e n tr o  d e  c a d a  n e g o c io ?
E n  g e n e r a l ,  la s  c o r p o r a c io n e s  t i e n e n  in te r e s e s  e n  d if e r e n t e s  n e g o ­
c io s  p o r  lo  q u e  e s  c o m ú n  la  c r e a c ió n  d e  u n id a d e s  e s tr a té g ic a s  d e  
n e g o c io s .  L a  u n id a d  c o m e r c ia l  e s tr a té g ic a  (UCE) a g r u p a  to d a s  la s  
a c t iv id a d e s  d e  u n  n e g o c io  d e n tr o  d e  u n a  c o r p o r a c ió n  m u lt in e g o c io s  
q u e  p r o d u c e  u n  t ip o  p a r tic u la r  d e  b ie n e s  o  se r v ic io s  y  la s  tra ta  c o m o  
u n a  s o la  u n id a d  d e  n e g o c io s .  E l n iv e l c o r p o r a t iv o  p r o p o r c io n a  u n  
c o n j u n t o  d e  d ir e c tr ic e s  p a r a  d ic h a  u n id a d , la  q u e  p o s t e r io r m e n t e  
d e s a r r o lla  su s  p r o p ia s  e s tr a te g ia s  a  n iv e l d e  u n id a d  c o m e r c ia l .
F in a lm e n te ,  la s decisiones a  n iv e l fu n c io n a l  c r e a n  e l m a r c o  d e  r e f e ­
r e n c ia  p a r a  la  a d m in is tr a c ió n  d e  fu n c io n e s  (f in a n z a s , in v e s t ig a c ió n  y  
d e s a r r o llo ,  m a rk e tin g )  d e  m o d o  q u e  p u e d a n  s u s te n ta r  la  e s tr a te g ia  a  
n iv e l  d e  c a d a  u n id a d  c o m e r c ia l .
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6 . C O L O M B IA : L A  E S T R A T E G IA  E M P R E S A R IA L  E N  L A  
A P E R T U R A
GABRIEL MISAS ARANGO*
6.1. LA EVOLUCIÓN DEL SECTOR INDUSTRIAL
P a ra  c o m p r e n d e r  la  e v o lu c ió n  d e  la  in d u s tr ia  m a n u fa c tu r e r a  d u r a n te  
la  a p e r tu r a  e s  n e c e s a r io  h a c e r  r e fe r e n c ia  a  su  d e s e m p e ñ o  d u r a n te  e l  
p e r io d o  d e  in d u s tr ia liz a c ió n  m e d ia n te  s u s t i tu c ió n  d e  im p o r ta c io n e s  
(iS l). L a  p o l í t ic a  d e  ISI, a p lic a d a  e n  C o lo m b ia  d e s d e  la  p o s g u e r r a  h a s ta  
f in a le s  d e  la  d é c a d a  d e  lo s  a ñ o s  o c h e n ta , s e  c a r a c te r iz ó  b á s ic a m e n te  
p o r  u n a  a lta  p r o t e c c ió n  a  la  in d u s tr ia  n a c io n a l c o n  e l  o b je t iv o  d e  c re a r  
u n a  b a s e  m a n u fa c tu r e r a  p r o p ia .1 L o s  p ila r e s  f u n d a m e n ta le s  d e  la  
p o l í t ic a  e c o n ó m ic a  f u e r o n  e n t o n c e s  la  a p l ic a c ió n  d e  a r a n c e le s  q u e  
g e n e r a r a n  a lto s  n iv e le s  d e  p r o t e c c ió n  e fe c t iv a  y  u n a  p o l í t ic a  c a m b ia r ia  
o r ie n ta d a  a  f o m e n ta r  la s  e x p o r ta c io n e s  y  d e s in c e n t iv a r  la s im p o r t a c io ­
n e s .  L a  c o n s e c u e n c ia  d e  e s t e  m o d e lo  p a r a  C o lo m b ia  f u e  e l  d e s a r r o llo  
d e  la  in d u s tr ia  m a n u fa c tu r e r a  y  e l  a u m e n t o  s o s t e n id o  d e  lo s  in g r e s o s  
c a fe te r o s ;  e n  p a r ticu la r , g e n e r ó  u n  c o m p le jo  s is te m a  d e  r e g u la c ió n  d e  
la  e c o n o m ía  q u e , a l t ie m p o  q u e  fa v o r e c ía  e l  d e sa r r o llo  in d u s tr ia l,  lo  
e n m a r c a b a  e n  lo s  e s tr e c h o s  l ím ite s  d e l  m o d e lo  a g r o e x p o r ta d o r .
E se  p a tr ó n  d e  in d u s tr ia liz a c ió n  p e r m it ió  u n a  im p o r ta n te  a c u m u la ­
c ió n  d e  c a p ita l e n  la  in d u s tr ia  m a n u fa c tu r e r a , b a s a d a  e n  b e n e f ic io s  
e x tr a o r d in a r io s  d e r iv a d o s  d e  e s tr u c tu r a s  o l ig o p ó lic a s  d e  m e r c a d o 2 
q u e  d a b a n  lu g a r  a  u n a  fo r m a c ió n  d e  p r e c io s  s e g ú n  la  r e g la  d e  c o s t o  
m á s  m ark-up . S in  e m b a r g o , in c lu s o  a n te s  d e  q u e  c u lm in a r a  e s ta  e ta p a
* Consejero Económico y de Competitividad, Presidencia de la República, Santafé 
de Bogotá. La última revisión de este capítulo por su autor se realizó en febrero de 
1997.
1 Esta política estaba basada en los análisis de la CEPAL respecto a la tendencia al 
deterioro de los términos del intercambio y la necesidad de generar sectores exporta­
dores con alto contenido de valor agregado.
2 El nivel de concentración era tal que a principios de los años noventa, las 100 
empresas más grandes realizaban el 50% de la producción industrial. De ellas, 36 con 
inversión extranjera generaban el 23% del producto y 64 nacionales el 27% restante.
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d e  in d u s tr ia liz a c ió n  e n  e l  p a ís , la  ca s i in f in ita  p r o t e c c ió n  p a r a r a n c e la -  
r ia  d e s in c e n t iv ó  la  in tr o d u c c ió n  d e  in n o v a c io n e s  t e c n o ló g ic a s  y  a u ­
m e n t ó  la  d e p e n d e n c ia  d e  la s im p o r ta c io n e s  d e  in s u m o s  y  e q u ip a m ie n ­
to .  S im u ltá n e a m e n te ,  e l  p a ís  c o n t in u ó  s ie n d o  c a s i u n  m o n o e x p o r t a d o r  
d e  c a fé ,  lo  q u e  m o s tr a b a  la  d e b il id a d  d e  su  s e c to r  e x te r n o .
L a  a lta  c o n c e n t r a c ió n  y  e l  p o d e r  o l ig o p ó l ic o  d e  la s  e m p r e s a s  
in d u s tr ia le s  g e n e r a r o n  a d e m á s  e f e c t o s  p e r v e r s o s  s o b r e  la  d in á m ic a  
sa la r ia l. L a  in d u s tr ia liz a c ió n  su s t itu t iv a  n o  l le v ó  a  u n a  m e jo r ía  sa la r ia l,  
lo  q u e ,  p o r  su  p a r te , d e m o r ó  o  n o  im p u ls ó  la  in c o r p o r a c ió n  d e l  
p r o g r e s o  t é c n ic o  e n  la  e c o n o m ía ,  im p id ie n d o  a s í u n a  m e jo r  a r t ic u la ­
c ió n  d e l  s e c to r  in d u s tr ia l  a l m e r c a d o  in te r n a c io n a l .
D u r a n te  e l  p e r io d o  d e  la  ISI, la  d in á m ic a  g e n e r a l  d e l  s e c to r  in d u s ­
tr ia l s e  h iz o  a lta m e n te  d e p e n d ie n t e  d e l  c ic lo  e c o n ó m ic o .  E llo  p e r m it e  
e n t e n d e r  e l  c r e c im ie n to  s o s t e n id o  d e  la  in d u str ia  m a n u fa c tu r e r a  
d u r a n te  la  d é c a d a  d e  lo s  a ñ o s  s e te n ta , a s í  c o m o  la s b a ja s ta sa s  d e  
c r e c im ie n t o  q u e  s e  r e g is tr a r o n  e n  lo s  a ñ o s  o c h e n ta , p e r io d o  e n  e l q u e  
e l  c ic lo  e c o n ó m ic o  g e n e r a l  fu e  n e g a t iv a m e n te  a fe c ta d o  p o r  u n a  cr is is  
f in a n c ie r a  y  f isc a l y  p r o b le m a s  c a m b ia r io s .
A s im is m o , a  p e sa r  d e  q u e  la  p o lít ic a  d e  a p e r tu r a  c o m e r c ia l ,  y  e l  
c o n s e c u e n t e  a b a n d o n o  d e l  m o d e lo  d e  ISI, t e n ía  c o m o  o b je t iv o  r e n o v a r  
la  b a s e  t e c n o ló g ic a  d e  la  in d u str ia , e l  s e c to r  m a n u fa c tu r e r o  c o n t in u ó  
d e p e n d ie n d o  e n  la  p r im e r a  m ita d  d e  lo s  a ñ o s  n o v e n t a  d e l  c ic lo  d e  la  
e c o n o m ía  c o lo m b ia n a . P o r  o tr a  p a r te , e l  p a ís  h a  lo g r a d o  d iv e r s if ic a r  
s u  b a s e  e x p o r ta d o r a , a u n q u e  é s ta  a ú n  d e p e n d e  e n  b u e n a  p a r te  d e  
p r o d u c t o s  b á s ic o s  (com m odities). M ie n tr a s  q u e  a  p r in c ip io s  d e  lo s  a ñ o s  
o c h e n t a  e l c a fé  r e p r e s e n ta b a  51%  d e l  to ta l e x p o r ta d o ,  e n  1 9 9 5  s ig n i­
f ic ó  ta n  s ó lo  19% . A s í  m is m o , la s lla m a d a s  e x p o r t a c io n e s  “n o  tr a d ic io ­
n a le s ” (a q u e lla s  d i f e r e n te s  a  c a fé  e  h id r o c a r b u r o s ) ,  q u e  a l in ic io  d e  lo s  
a ñ o s  o c h e n t a  c o n tr ib u y e r o n  c o n  40%  d e  las e x p o r t a c io n e s  to ta le s ,  e n  
1 9 9 5  r e p r e s e n ta r o n  e l 55%  d e  la s  v e n ta s  e x te r n a s  d e l  p a ís .
6 .1 .1 . L a  in d u s tr ia  en  los a ñ o s ochenta
A  m e d ia d o s  d e  lo s  a ñ o s  o c h e n ta , la  in d u str ia  p o s e ía  u n a  e s tr u c tu r a  
s e c to r ia l  m u y  s im ila r  a  la  q u e  te n ía  al c o m e n z a r  la  d é c a d a  p r e v ia . N o  
o b s t a n t e ,  d ic h a  e s tr u c tu r a  so b r e sa lía  p o r  su s  s e n s ib le s  d if e r e n c ia s  c o n  
la s  d e l  r e s to  d e  p a ís e s  la t in o a m e r ic a n o s  d e  ta m a ñ o  g r a n d e  y  m e d ia n o :  
a lta  p a r t ic ip a c ió n  d e  a l im e n to s ,  b e b id a s ,  ta b a c o , te x t i le s , c o n f e c c io n e s
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y  c u e r o  (u n  60%  d e l  to ta l, f r e n te  al 25%  d e  p r o m e d io  p a r a  A m é r ic a  
L a tin a )  y  b a ja  p a r t ic ip a c ió n  d e  p r o d u c to s  m e tá l ic o s ,  m a q u in a r ia  y  
e q u ip o  (q u e  e n  C o lo m b ia  t i e n e n  u n  p e s o  e q u iv a le n te  a  s ó lo  la  m ita d  
d e  la  m e d ia  la t in o a m e r ic a n a ) .
L u e g o  d e  u n a  e ta p a  d e  e x p a n s ió n  in d u str ia l q u e  f in a l iz ó  a  m e d ia d o s  
d e  lo s  a ñ o s  s e te n ta , s e  e x p e r im e n t ó  u n  p e r io d o  d e  d e p r e s ió n  q u e  se  
v o lv ió  b a s ta n te  c r ít ic o  e n tr e  1 9 7 9  y  1 9 8 3 , c a r a c te r iz a n d o  u n a  r e c e s ió n  
e n  e l s e c to r  in d u str ia l.  A  n iv e l a g r e g a d o , s o b r e s a le  u n  r e la t iv o  a g o t a ­
m ie n t o  e n  la  c a p a c id a d  d e  c r e c im ie n to  d e  la s  m a n u fa c tu r a s  d e s d e  
p r in c ip io s  d e  la  d é c a d a  a n te r io r . L a  d e n o m in a d a  “fa t ig a  in d u s tr ia l” 
o b e d e c e  a  q u e  la  d e p e n d e n c ia  d e l  s e c to r  r e s p e c to  a l m e r c a d o  in t e r n o  
l le v ó  a  q u e  su s  e x p a n s io n e s  o  c o n tr a c c io n e s  e s tu v ie r o n  a l ta m e n te  
c o r r e la c io n a d a s  c o n  lo s  c ic lo s  d e  la a c t iv id a d  p r o d u c t iv a  y  d e  la  
f o r m a c ió n  d e  c a p ita l to ta l d e  la  e c o n o m ía .
A s í  e n  la  d é c a d a  d e  lo s  a ñ o s  o c h e n ta ,  la  in d u s tr ia  m a n u fa c tu r e r a  
c r e c ió  a  u n a  ta sa  p r o m e d io  a n u a l d e  1.2% , la  m á s  b a ja  d e s d e  lo s  a ñ o s  
c in c u e n ta .  L u e g o  d e  la  r e c e s ió n  d e  f in a le s  d e  lo s  s e t e n t a  y  p r in c ip io s  
d e  la  s ig u ie n t e  d é c a d a , e l  c r e c im ie n to  p r o m e d io  a n u a l d e l  s e c to r  s e  
s i tu ó  e n  4 .6 %  e n  1 9 8 3 -1 9 9 0 , lo  q u e  s u s te n ta  la  te s is  d e  la  d e p e n d e n c ia  
d e l  c ic lo  e c o n ó m ic o ,  p u e s  e n  e s o s  a ñ o s  se  p r e s e n t ó  u n a  r e c u p e r a c ió n  
d e  la  a c t iv id a d  p r o d u c t iv a .
D u r a n te  la  d é c a d a  d e  lo s  a ñ o s  o c h e n ta ,  s e c to r e s  in d u s tr ia le s  c o m o  
lo s  d e  b ie n e s  d e  c a p ita l, m a q u in a r ia  y  e q u ip o ,  y  m a te r ia l y  e q u ip o  d e  
tr a n s p o r te  f u e r o n  a lta m e n te  d in á m ic o s .  L o  m is m o  p u e d e  a f ir m a r se  
d e  o tr a s  in d u s tr ia s  c o m o  la s  d e  p r o d u c t o s  q u ím ic o s ,  p a p e l  e  im p r e n ta ,  
m u e b le s  y  m a d e r a , te x t ile s , c o n f e c c io n e s  y  c u e r o ,  la s  q u e  c r e c ie r o n  
p o r  e n c im a  d e l  p r o m e d io .  E n  c o n tr a s te , lo s  c r e c im ie n t o s  f u e r o n  
in fe r io r e s  a  la  m e d ia  p a r a  in d u str ia s  c o m o  la s d e  a l im e n to s ,  b e b id a s  y  
ta b a c o  (e s ta  ú lt im a  d e c r e c ió  e n  e l s u b p e r io d o  1 9 8 7 -1 9 9 0 ) .
L a  p r o d u c t iv id a d  to ta l  d e  lo s  fa c to r e s  (PTF) d e  la  in d u s tr ia  e s tu v o  
b a s ta n te  c o r r e la c io n a d a  c o n  lo s  c ic lo s  d e l  s e c to r .  A s í, e n  m e d io  d e  la  
c r is is  d e  1 9 8 0 -1 9 8 3 , la  PTF d is m in u y ó  a  u n a  ta sa  d e  3 .2%  a n u a l. S i b ie n  
1 2  in d u s tr ia s  m e jo r a r o n  su s  n iv e le s  d e  p r o d u c t iv id a d  la b o r a l, p u e s  su s  
ta sa s  d e  c r e c im ie n to  d e  la  p r o d u c c ió n  n o  f u e r o n  ta n  n e g a t iv a s  c o m o  
e n tr e  1 9 7 7  y  1 9 7 9 , s ó lo  d o s  in d u str ia s  a u m e n ta r o n  su  PTF.
E l v a lo r  a g r e g a d o  p o r  tr a b a ja d o r  r e g is tr ó  v a lo r e s  r e d u c id o s ,  a u n q u e  
s e  d ie r o n  s ig n if ic a t iv o s  a v a n c e s  e n  la  p r o d u c t iv id a d  m e d ia  d e l  tra b a jo  
e  in c r e m e n t o s  d e  lo s  sa la r io s  r e a le s , q u e  s e  e x p l ic a n  p o r  la s  n u e v a s  
m o d a lid a d e s  d e  o r g a n iz a c ió n  d e  la  fu e r z a  d e  tra b a jo  q u e  a p l ic ó  la
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in d u s tr ia  e n  la  d é c a d a  p r e v ia . L as d if ic u lta d e s  q u e  a tr a v e sa b a  e i  s e c to r  
in d u s tr ia l  l le v a r o n  a  q u e  h ic ie r a  u n  u s o  in te n s iv o  d e  m a n o  d e  o b r a  
t e m p o r a l  y  s u b c o n tr a ta c ió n .
E l l e n t o  c r e c im ie n t o  d e  la  d e m a n d a  in te r n a , la  in e f ic ie n c ia  r e s p e c t o  
a  lo s  e s tá n d a r e s  in te r n a c io n a le s  y  la  c o n c e n t r a c ió n  d e  la  in d u s tr ia  n o  
p e r m it ie r o n  u n  p r o c e s o  e s ta b le  y  s o s t e n id o  d e  a c u m u la c ió n  d e  c a p ita l.  
S o la m e n t e  s o b r e s a le  e l  s u b p e r io d o  1 9 7 8 -1 9 8 3 , e n  e l  q u e  la  in v e r s ió n  
c r e c ió  a  u n a  ta sa  rea l a n u a l p r o m e d io  d e  5 .8 %  d e b id o  a  la  m o d e r n i ­
z a c ió n  d e  a lg u n a s  r a m a s m a n u fa c tu r e r a s . N o  o b s ta n te ,  a  p a r t ir  d e  
1 9 8 4 , c o m ie n z a  u n a  fa se  d e  d e c r e c im ie n t o  d e  la  in v e r s ió n .
L a  in s e r c ió n  d e  la  in d u s tr ia  e n  lo s  m e r c a d o s  in t e r n a c io n a le s  h a  
e n c o n t r a d o  s e r io s  l ím ite s  d e b id o  a  lo s  p r o b le m a s  d e s c r ito s  a n te r io r ­
m e n te :  f u e r te  c o n c e n tr a c ió n ,  d is m in u c ió n  d e  la  p r o d u c t iv id a d  y  b a jo  
p r o g r e s o  té c n ic o ,  e n tr e  o tr o s .  E n  c o n s e c u e n c ia ,  g r a n  p a r te  d e  lo s  
b ie n e s  e x p o r t a d o s  s o n  p r o d u c id o s  m e d ia n te  p r o c e s o s  d e  b a jo  c o n t e ­
n id o  d e  v a lo r  a g r e g a d o , ta le s  c o m o  e l e n sa m b la je  c o n  p a r te s  im p o r ta ­
d a s , p o r  lo  q u e  lo s  e n c a d e n a m ie n t o s  p r o d u c t iv o s  c o n  o tr o s  s e c to r e s  
m a n u fa c tu r e r o s  s o n  b a s ta n te  r e d u c id o s .
A u n q u e  s ó lo  e n tr e  e l  6  y  e l  7 .5%  d e l  v a lo r  d e  la  p r o d u c c ió n  
m a n u fa c tu r e r a  c o lo m b ia n a  s e  e x p o r ta  (p o r c e n ta je  q u e  se  h a  m a n t e n i­
d o  p r á c t ic a m e n te  s in  c a m b io s  d e s d e  1 9 7 0 ) , la  p a r t ic ip a c ió n  d e  la s  
m a n u fa c tu r a s  e n  e l to ta l e x p o r ta d o  a lc a n z ó  su  m á x im o  e n  1 9 9 1  
(2 6 .4 % ). D e s ta c a n , p o r  t e n e r  u n a  m a y o r  p a r t ic ip a c ió n  q u e  e l  p r o m e ­
d io ,  lo s  s e c to r e s  d e  v e s tu a r io , c u e r o , z a p a to s , m a d e r a  y  m u e b le s  
( in t e n s iv o s  e n  m a n o  d e  o b r a ) . E n  c o n tr a s te , e s  b a ja  ia  p a r t ic ip a c ió n  d e  
s e c to r e s  ta le s  c o m o  la  m a q u in a r ia  y  e q u ip o  y  p r o d u c t o s  m e tá l ic o s ,  
a l t a m e n t e  in te n s iv o s  e n  c a p ita l y  c o n  im p o r ta n te s  e s la b o n a m ie n t o s  
p r o d u c t iv o s .
6 .1 .2 . L a  in d u s tr ia  d u ra n te  la  a p ertu ra
L a  a p l ic a c ió n  d e  la  p o l í t ic a  d e  a p e r tu r a  a  la s im p o r ta c io n e s  y  d e  
l ib e r a l iz a c ió n  d e  c o n tr o le s  e n  la  e c o n o m ía  a  p a r tir  d e  1 9 9 0  tu v o  c o m o  
o b je t iv o  p r in c ip a l  e l  a u m e n t o  d e  lo s  n iv e le s  d e  c o m p e t it iv id a d  d e l  
a p a r a to  p r o d u c t iv o  c o lo m b ia n o .  M ás e s p e c íf ic a m e n te ,  se  b u s c a b a  
in d u c ir  u n  c a m b io  t e c n o ló g ic o  q u e , a p r o v e c h a n d o  las v e n ta ja s  c o m ­
p a r a tiv a s  d e l  p a ís ,  d ie r a  p a s o  a  u n a  m e jo r  in s e r c ió n  d e  la s  e x p o r t a c io ­
n e s  c o lo m b ia n a s  e n  lo s  m e r c a d o s  in te r n a c io n a le s .
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P e s e  a  e s t o s  lo a b le s  o b je t iv o s ,  e l m o d e lo  d e  l ib e r a liz a c ió n  g e n e r ó  
s e r io s  d e s e q u il ib r io s  e n  la  e c o n o m ía  c o lo m b ia n a , q u e  tu v ie r o n  q u e  se r  
c o r r e g id o s  a  tr a v és  d e  u n a  p o l í t ic a  d e  e s ta b il iz a c ió n , s im ila r  - a u n q u e  
m e n o s  s e v e r a -  a  la  q u e  s e  h a  a p lic a d o  e n  o tr o s  p a ís e s  d e  A m é r ic a  
L a tin a . D ic h o s  d e s e q u il ib r io s  c o n s is t ie r o n  p r in c ip a lm e n te  e n  e l  e x a ­
g e r a d o  c r e c im ie n t o  d e  la s  a c t iv id a d e s  n o  tr a n sa b le s , e l  a u g e  d e l  
c o n s u m o  p r iv a d o , la  c a íd a  e n  la  ta sa  d e  a h o r r o  n a c io n a l  y  e l  c o n s e ­
c u e n t e  a u m e n t o  e n  e l d é f ic i t  d e  la  c u e n ta  c o r r ie n te .
A  p e s a r  d e l  d in a m is m o  d e  a lg u n o s  n u e v o s  s e c to r e s  y  la  r e c u p e r a ­
c ió n  d e  o t r o s  q u e  d e c r e c ie r o n  e n  la  d é c a d a  d e  lo s  a ñ o s  o c h e n t a ,  la s  
c a r a c te r ís t ic a s  b á s ic a s  d e l  s e c to r  in d u str ia l p e r m a n e c ie r o n  e s ta b le s  
d u r a n te  lo s  p r im e r o s  a ñ o s  d e  lo s  n o v e n ta . E s d e c ir , p r e v a le c e  la 
e s tr u c tu r a  o l ig o p ó l ic a  y  la  a lta  d e p e n d e n c ia  d e l  c ic lo  e c o n ó m ic o  
g e n e r a l .  E s a s í c o m o  e l a u g e  d e l  c o n s u m o  d e  1 9 9 2 -1 9 9 4  e x p l ic a  e n  
b u e n a  p a r te  e l  c r e c im ie n to  d e  in d u str ia s  a so c ia d a s  a  la  g e n e r a c ió n  d e  
se r v ic io s ,  b ie n e s  d u r a d e r o s  y  b ie n e s  n o  tr a n sa b le s . E n  e l  m is m o  
s e n t id o ,  la s  p o lít ic a s  d e  e s ta b il iz a c ió n  e je r c id a s  d e s d e  f in a le s  d e  1994  
p e r m it e n  e n t e n d e r  e l  d e c liv e  d e  lo s  s e c to r e s  q u e  h a b ía n  e x p e r im e n t a ­
d o  e l a u g e  l ig a d o  a  la  e x p a n s ió n  d e l  c r é d ito .
L a  a p e r tu r a  n o  p r o d u jo  u n a  r e d u c c ió n  su s ta n c ia l d e  lo s  n iv e le s  d e  
p r o t e c c ió n  d e  la  in d u s tr ia  m a n u fa c tu r e r a  y, e n  r e a lid a d , s e  tr a d u jo  e n  
u n  m e jo r a m ie n to  d e  la  p o s ic ió n  d e  lo s  g l a n d e s  g r u p o s  e c o n ó m ic o s  y 
d e  la s  e m p r e s a s  c o n  in v e r s ió n  e x tr a n je r a  d ir e c ta . L o s  g r u p o s  e c o n ó  
m ic o s  g a n a r o n , p u e s  la  m a y o r ía  d e  su s  a c t iv o s  e s tá n  c o n c e n t r a d o s  en  
s e c to r e s  p r o d u c to r e s  d e  n o  tr a n sa b le s  y, c o n  la s m e d id a s  d e  d e s r e g u  
l a c ió n  y  l ib e r a liz a c ió n , p u d ie r o n  a p r o p ia r se  d e  g r a n d e s  e x c e d e n t e s  e n  
la  p r e s ta c ió n  d e  se r v ic io s , ta les  c o m o  e n e r g ía ,  t e le c o m u n ic a c io n e s  y 
f in a n z a s .
L a  c a r a c te r ís t ic a  c o n c e n t r a c ió n  in d u str ia l y  la  p r e s e n c ia  d e  m u lt i ­
n a c io n a le s  o  e m p r e s a s  c o n  in v e r s ió n  e x tr a n je r a  d ie r o n  lu g a r  al d e s a ­
r r o l lo  d e  p r o c e s o s  d e  e n sa m b la je  o  a  m e jo r  a p r o v e c h a m ie n to  d e  las  
e c o n o m ía s  d e  e sc a la , a  tra v és d e  la  s e g m e n t a c ió n  y  d i f e r e n c ia c ió n  d e  
m e r c a d o s .  A s í, la s  e m p r e s a s  d e  e s te  t ip o  s e  d e d ic a r o n  a  im p o r ta r  
m a te r ia s  p r im a s  o  b ie n e s  s e m ite r m in a d o s  q u e  d is tr ib u y e n  e n  e l  p a ís  
a p r o v e c h a n d o  su s  r e d e s  d e  c o m e r c ia l iz a c ió n  lo  q u e  le s  h a  p e r m it id o  
e le v a r  n o to r ia m e n t e  su s  v e n ta s  y  su  r en ta b ilid a d .
E n  v ir tu d  d e  e s ta  e s tr u c tu r a  d e  p o d e r  e n  la  m a n u fa c tu r a , e l d in a  
m is m o  in d u str ia l e n tr e  1 9 9 0  y  1 9 9 4  s e  s u s t e n t ó  e n  e l c o m p o r ta m ie n t o  
d e  s e c to r e s  a lta m e n te  v in c u la d o s  c o n  la  d in á m ic a  d e  s e c to r e s  n o
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tr a n sa b le s , ta le s  c o m o  c ie r ta s  a c t iv id a d e s  a g r o in d u s tr ia le s ,  lo s  s e r v ic io s  
d e  t e le c o m u n ic a c io n e s  y  f in a n c ie r o s ,  y  s e c to r e s  v in c u la d o s  a  la  c o n s ­
tr u c c ió n .
E n  p a r tic u la r , c r e c ió  n o to r ia m e n te  la  p r o d u c c ió n  d e  a l im e n to s ,  
b e b id a s ,  o b j e t o s  d e  b a r r o , lo z a  y  p o r c e la n a , p r o d u c t o s  p lá s t ic o s  y  
m u e b le s  d e  m a d e r a . E n  c o n tr a s te ,  o tr a s  in d u str ia s  e n  la s  c u a le s  e l  p a ís  
p o s e e  v e n ta ja s  c o m p a r a tiv a s  p o r  a b u n d a n c ia  r e la t iv a  d e  fa c to r e s  ( s e c ­
t o r e s  a l ta m e n te  in te n s iv o s  e n  m a n o  d e  o b r a  n o  c a lif ic a d a  y  r e c u r s o s  
n a tu r a le s )  s e  v ie r o n  g r a v e m e n te  a fe c ta d a s  p o r  e l m o d e lo  d e  lib er a liz a -  
c ió n .  É s te  fu e  e l  c a s o  d e  c u e r o s ,  t e x t ile s , c a lz a d o , ta b a c o  y  p a p e l  y  su s  
p r o d u c t o s ,  lo s  q u e  d e b ie r o n  e n fr e n ta r  fu e r te  c o m p e te n c ia  ( in c lu y e n ­
d o  c o m p e te n c ia  d e s le a l  y  d u m p in g ). T a m b ié n  f u e  d e s ta c a d o  e l c r e c i­
m ie n t o  d e  lo s  p r o d u c to s  q u ím ic o s ,  c o n  a lta  p e n e t r a c ió n  e n  lo s  m e r c a ­
d o s  e x te r n o s .
D e s p u é s  d e  la  d e p r e s ió n  in d u str ia l d e  1 9 9 1  - c a u s a d a  p o r  la  p o l í t ic a  
d e  r e s tr ic c ió n  m o n e t a r ia -  la  in d u s tr ia  p a s ó  a  c r e c e r  a  ta sa s c e r c a n a s  
a l 5%  e n  e l  p e r io d o  1 9 9 2 -1 9 9 4  (v é a se  c u a d r o  1), a c o m p a ñ a n d o  la  
e x p a n s ió n  d e l  c r é d ito  y  d e l  c o n s u m o  y  e l a u g e  e c o n ó m ic o .  N u e v a m e n ­
te , e n  e l p e r io d o  1 9 9 5 -1 9 9 6  e l c ic lo  e c o n ó m ic o ,  c a r a c te r iz a d o  p o r  u n a  
f u e r te  p o l í t ic a  m o n e ta r ia  d e  e s ta b il iz a c ió n , d e t e r m in ó  e l  c o m p o r ta ­
m ie n t o  in d u s tr ia l,  l le v á n d o lo  a  u n a  d e s a c e le r a c ió n  s im ila r  a  la  o c u r r id a  
d u r a n te  lo s  p r im e r o s  a ñ o s  d e  la  d é c a d a .
CUADRO 1
CRECIMIENTO DE LA PRODUCCIÓN INDUSTRIAL 
( ta sa s p o rcen tu a les  a n u a les)
1993 1994 1995 1996 
(enero-mayo)
Total 2.7 3.6 2.2 0.3
Total sin trilla de café 4.8 4.9 3.5 -0 .6
Bienes de consum o 2.1 2.9 4.3 3.1
Bienes interm edios -4 .4 1.6 -0 .8 -0 .8
Bienes de capital 28.0 10.3 3.1 -5 .3
Bienes de construcción 10.6 7.3 0.8 -5 .1
f u e n t e :  Departamento Administrativo Nacional de Estadísticas ( d a ñ e ) .
E l p r o c e s o  d e  a p e r tu r a  c o n d u jo  a  u n  a u g e  d e  c r e c im ie n t o  d e  
in d u s tr ia s  c o n  a lto s  e n c a d e n a m ie n t o s  c o m o  f u e  e l c a s o  d e  m a q u in a r ia
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y  a p a r a to s  e lé c tr ic o s ,  in d u str ia s  b á s ic a s  d e  h ie r r o  y  a c e r o , q u ím ic o s  
in d u s tr ia le s ,  p r o d u c to s  m e tá l ic o s  y  e q u ip o  y  m a te r ia l d e  tr a n sp o r te .  
B u e n a  p a r te  d e l  d in a m is m o  d e  é s to s  s e  e x p l ic a  p o r  e l  a u m e n t o  d e l  
c o m e r c io  in tr a in d u s tr ia l q u e  s e  d io  c o n  p a ís e s  v e c in o s  a  ra íz  d e  lo s  
p r o c e s o s  d e  in te g r a c ió n  y  la  r e c u p e r a c ió n  e c o n ó m ic a  lu e g o  d e  lo s  
d e v a s ta d o r e s  e f e c t o s  o c a s io n a d o s  p o r  la  c r is is  d e  la  d e u d a  e x te r n a .
A s im is m o , s o b r e s a le  d e n t r o  d e l  p e r io d o  d e  a p e r tu r a  e l  s u r g im ie n to  
d e  c ie r ta s  in d u s tr ia s  d e  p r o c e s o s  a lta m e n te  e s p e c ia l iz a d o s ,  a u n q u e  c o n  
t e c n o lo g ía s  e s ta n d a r iz a d a s , c o m o  e n  e l  c a so  d e  la  p r o d u c c ió n  d e  
e q u ip o  p r o f e s io n a l  y  c ie n t í f ic o .
E n  r e s u m e n , s e  p u e d e  c o n s id e r a r  q u e  e x is t e n  tr e s  t ip o s  d e  s e c to r e s  
in d u s tr ia le s  s e g ú n  e l im p a c to  q u e  h a n  r e c ib id o  d e l  p r o c e s o  d e  a p e r tu ­
r a  c o m e r c ia l:
i] Sectores a lta m e n te  in flu id o s p o r  e l ciclo económ ico y  fa v o rec id o s  p o r  la  
a p e r tu ra
S e  tr a ta  d e  in d u s tr ia s  q u e  p r e s e n ta r o n  u n  c o m p o r ta m ie n t o  e v id e n t e ­
m e n t e  c o r r e la c io n a d o  c o n  e l  a u g e  d e l  c r é d ito  y  e l  c o n s u m o  q u e  s e  d io  
e n  lo s  p r im e r o s  a ñ o s  d e  la  a p e r tu r a . E s d e c ir  q u e , d e b id o  a  la  
d e s a c e le r a c ió n  e c o n ó m ic a  d e  1 9 9 1 , v e n ía n  e n f r e n ta n d o  c r is is  o  r e c e ­
s ió n  y , p o r  la  m is m a  r a z ó n , se  v ie r o n  n e g a t iv a m e n te  a fe c ta d a s  a  p a r tir  
d e  1 9 9 4 , c u a n d o  s e  e c h ó  a  a n d a r  u n a  n u e v a  p o l í t ic a  d e  e s ta b il iz a c ió n .  
E n  e s t e  g r u p o  s e  e n c u e n tr a n  lo s  s e c to r e s  d e  a l im e n to s  ( e x c lu y e n d o  
tr il la  d e  c a fé ) ,  b e b id a s ,  p r o d u c to s  m e tá l ic o s  ( e x c e p t o  m a q u in a r ia ) ,  
p lá s t ic o s ,  m u e b le s  d e  m a d e r a , in d u str ia s  d e  m a d e r a , v id r io ,  m a q u in a ­
r ia  ( e x c e p t o  la  e lé c tr ic a ) , in d u str ia s  b á s ic a s  d e  h ie r r o  y  a c e r o , m in e r a le s  
n o  m e tá l ic o s  y  o t r o s  p r o d u c to s  q u ím ic o s .  C o m o  s e  v e , e n  su  m a y o r ía  
s o n  in d u s tr ia s  c a r a c te r iz a d a s  p o r  a lta  c o n c e n tr a c ió n .
ii]  Sectores n e g a tiv a m en te  afectados p o r  la  a p e rtu ra
S o n  in d u s tr ia s  q u e  v e n ía n  e x h ib ie n d o  u n  c o m p o r ta m ie n t o  c r e c ie n t e  
s o s t e n id o  a n te s  d e  la  l ib e r a liz a c ió n  c o m e r c ia l ,  p e r o  q u e  v ie r o n  a fe c ta ­
d a  n e g a t iv a m e n te  su  r e n ta b ilid a d  p o r  la  m a y o r  c o m p e t it iv id a d  d e  lo s  
b ie n e s  im p o r ta d o s .  P o r  lo  ta n to , d e s d e  1 9 9 1 -1 9 9 2  e n tr a r o n  e n  cr is is ,  
a u n q u e  e n  la  a c tu a lid a d  a lg u n a s  d e  su s  u n id a d e s  d e  p r o d u c c ió n  
e m p ie z a n  a  m o str a r  s ín to m a s  d e  r e c u p e r a c ió n , p u e s  h a n  a d e c u a d o  su  
in fr a e s tr u c tu r a  p r o d u c t iv a  p a r a  e n fr e n ta r  la  c o m p e te n c ia  p r o v e n ie n t e
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d e l  e x te r io r .  E n  s u  m a y o r ía  s o n  in d u str ia s  c o n  b a jo  n iv e l  d e  c o n c e n ­
tr a c ió n , ta le s  c o m o  c o n f e c c io n e s ,  c a lz a d o  y  c u e r o  y  su s  p r o d u c to s ;  
a u n q u e  e x is t e n  o tr a s  c o n  a lto s  n iv e le s  d e  c o n c e n t r a c ió n  c o m o  e n  e l  
c a s o  d e  lo s  te x t i le s  y  la s su s ta n c ia s  q u ím ic a s . P o r  c ie r to ,  a l ig u a l d e  lo  
q u e  s u c e d ió  e n  e l  s e c to r  a g r íc o la , s e  tra ta  d e  s e c to r e s  e n  lo s  c u a le s  e l  
p a ís  s u p o n ía  p o s e e r  v e n ta ja s  c o m p a r a tiv a s  y, p o r  lo  ta n to , e n  lo s  q u e  
d e b e r ía  h a b e r  g a n a d o  c o n  la  a p e r tu r a .
A s í, e n  p r in c ip io  p u e d e  a f ir m a r se  q u e  e l p r o c e s o  d e  r e v a lu a c ió n  d e  
la  ta sa  d e  c a m b io , e l  a u g e  d e l  c o n tr a b a n d o  e n  m e d io  d e  la  a p e r tu r a  y  
u n a  fa lta  d e  a d e c u a c ió n  p a r a  la  c o m p e te n c ia  p o r  p a r te  d e  la s e m p r e s a s  
d e  e s o s  s e c to r e s  - q u e  n o  a c e le r a r o n  la  in c o r p o r a c ió n  d e l  c a m b io  
t é c n ic o  p u e s  s u p u s ie r o n  q u e  la s v e n ta ja s  c o m p a r a tiv a s  a m p lia r ía n  
a u t o m á t ic a m e n t e  lo s  m e r c a d o s -  tu v ie r o n  u n  im p a c to  n e g a t iv o  e n  su  
c o m p e t it iv id a d .
iii] Sectores in d ep en d ien tes  d e l ciclo económ ico y  s in  a p a re n te  im p a c to  d e  la  
a p e r tu ra
S e  tra ta  d e  in d u str ia s  q u e  n o  s ig u e n  d e  c e r c a  e l c o m p o r ta m ie n t o  
in d u s tr ia l  y  p o r  e n d e  ta m p o c o  e l c ic lo  e c o n ó m ic o .  M á s b ie n  r e f le ja n  
lo s  c ic lo s  d e  p r o d u c to s  b á s ic o s  c o m o  e n  e l  c a so  d e  la s  r e f in e r ía s  d e  
p e t r ó le o  y  la  tr illa  d e  c a fé .
R e sa lta , p o r  o tr o  la d o , la  d in á m ic a  d e l  s u b s e c to r  d e  e q u ip o  p r o f e ­
s io n a l  y  c ie n t í f ic o .  E n  lo s  p r im e r o s  a ñ o s  d e  la  a p e r tu r a , e n f r e n tó  u n a  
r e c e s ió n ;  p e r o ,  a  p a r tir  d e  1 9 9 4 , a  p e sa r  d e l  c ic lo  e c o n ó m ic o ,  e x p e r i ­
m e n t a  u n  n o t o r io  a u g e . D e  h e c h o ,  e n  1 9 9 6  h a  im p u ls a d o  e l c r e c im ie n ­
t o  to ta l d e  la  in d u str ia . L a  p r o d u c c ió n  d e  e s te  t ip o  d e  b ie n e s  se  
c a r a c te r iz a  p o r  la  e s p e c ia l iz a c ió n  y  la  e x is t e n c ia  d e  m u c h a s  e m p r e s a s  
p e q u e ñ a s  y  m e d ia n a s  (b a ja  c o n c e n tr a c ió n ) .
6 .1 .2 .1 .  E v o lu c ió n  d e l  e m p le o  in d u str ia l
A u n q u e  e l  p r o c e s o  d e  a c u m u la c ió n  p e r m it ió  g e n e r a r  in n o v a c ió n  
t e c n o ló g ic a ,  é s ta  tu v o  c o m o  c o n s e c u e n c ia  u n  d e s p la z a m ie n to  d e  m a n o  
d e  o b r a , q u e  a l p a r e c e r  fu e  a b s o r b id a  e n  u n  p r im e r  m o m e n t o  p o r  la s  
a c t iv id a d e s  n o  tr a n sa b le s . S in  e m b a r g o , u n a  v e z  q u e  c o m e n z ó  la  fa se  
d e  d e s a c e le r a c ió n  d e  d ic h a s  a c t iv id a d e s , ta m b ié n  a u m e n ta r o n  lo s  
ín d ic e s  d e  d e s o c u p a c ió n .
E l e m p le o  s ig u ió  d e  c e r c a  la  t e n d e n c ia  d e l  c ic lo  in d u s tr ia l e n
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1 9 9 0 -1 9 9 3 . N o  o b s ta n te ,  a  p a r tir  d e  1 9 9 4 , e m p ie z a  u n a  t e n d e n c ia  
d e c r e c ie n t e  q u e  s e  v e  a c o m p a ñ a d a  d e  a p a r e n te s  in c r e m e n t o s  e n  la  
p r o d u c t iv id a d . S in  e m b a r g o , u n  a n á lis is  m á s d e ta l la d o  p e r m it e  c o n f ir ­
m a r  q u e  e n  r e a lid a d  é s to s  s e  d e r iv a r o n  d e  c a m b io s  p r o f u n d o s  e n  la s  
r e la c io n e s  la b o r a le s , la  r a c io n a liz a c ió n  d e  lo s  p r o c e s o s  p r o d u c t iv o s ,  
c a m b io s  o r g a n iz a t iv o s  e  in c o r p o r a c ió n  d e  n u e v a s  te c n o lo g ía s .
6 .1 .2 .2 .  L a  d in á m ic a  d e  la s  e x p o r ta c io n e s
L a  p o l í t ic a  d e  l ib e r a liz a c ió n  c o m e r c ia l  n o  h a  s id o  s u f ic ie n t e  p a r a  
o r ie n ta r  lo s  e s fu e r z o s  p r o d u c t iv o s  d e l  p a ís  h a c ia  e l  s e c to r  e x t e r n o .  M u y  
p o r  e l  c o n tr a r io ,  c o n  la  a c e le r a c ió n  d e  la  a p e r tu r a  e c o n ó m ic a  s e  a lte r ó  
u n a  le v e  t e n d e n c ia  p o s it iv a  e n  e l  s e c to r  e x t e r n o  q u e  c o n d u c ía  a  u n a  
m e n o r  d e p e n d e n c ia  d e  la s  e x p o r ta c io n e s  d e  b ie n e s  p r im a r io s . A s í  lo  
m u e s tr a  la  g r á f ic a  1, d o n d e  s e  o b s e r v a  u n  m e n o r  d in a m is m o  r e la t iv o  
d e  la s  e x p o r t a c io n e s  n o  p r im a r ia s  d e s p u é s  d e l  a ñ o  1 9 9 1 .
E l c o e f ic ie n t e  d e  e x p o r ta c io n e s  a  PIB d e  la  in d u s tr ia  a lc a n z a  su  
p u n t o  m á s  a lto  d u r a n te  lo s  p r im e r o s  a ñ o s  d e  la  a p e r tu r a  g r a d u a l y  c a e  
e n  lo s  a ñ o s  in m e d ia ta m e n te  s ig u ie n te s  a  la  a c e le r a c ió n  d e  la  l ib e r a li­
z a c ió n  e c o n ó m ic a  (v é a se  g r á fic a  2 ) . E l n iv e l o b s e r v a d o  e n  1 9 9 1  s ó lo  se  
r e c u p e r a  e n  1 9 9 5 , c u a n d o  la s  e x p o r ta c io n e s  in d u s tr ia le s  a lc a n z a r o n  e l  
16%  d e  la  p r o d u c c ió n  m a n u fa c tu r e r a .
A d e m á s  d e  su  e s c a s o  d in a m is m o , la s e x p o r t a c io n e s  in d u s tr ia le s  
c o n t in ú a n  a lta m e n te  c o n c e n tr a d a s  e n  a lg u n a s  r a m a s d e  la  p r o d u c c ió n  
in d u s tr ia l.  E s a s í  c o m o  lo s  s e c to r e s  d e  te x ti le s  y  c o n f e c c io n e s  p r e s e n ta n  
la s  m a y o r e s  ta sa s  e x p o r ta d o r a s  d e  la  in d u s tr ia  y  o c u p a n  la  m a y o r  
p r o p o r c ió n  d e  la s e x p o r ta c io n e s  in d u s tr ia le s . M ie n tr a s  lo s  s e c to r e s  
m e n c io n a d o s  h a n  m a n t e n id o  su  d in a m is m o  d e s p u é s  d e  la  a p e r tu r a ,  
o t r o s  d e  im p o r ta n c ia  h is tó r ic a , c o m o  c u e r o  y  c a lz a d o , h a n  d i s m in u id o  
s u  ta sa  e x p o r ta d o r a .
A  p e s a r  d e  p r e s e n ta r s e  u n  c r e c im ie n to  d e  la  ta sa  e x p o r ta d o r a  e n  
a lg u n o s  s e c to r e s  in d u s tr ia le s  c o m o  e n  e l c a so  d e  la s su s ta n c ia s  q u ím i­
c a s , lo s  p lá s t ic o s  y  lo s  p r o d u c to s  d e  c a u c h o , la  g r a n  m a y o r ía  d e  é s t o s  
a ú n  n o  p r e s e n ta n  u n a  o r ie n t a c ió n  im p o r ta n te  h a c ia  e l  m e r c a d o  in te r ­
n a c io n a l .  L a s v e n ta s  e x te r n a s  c o n t in ú a n  s ie n d o  m u y  b a ja s p a r a  la s  
e x p e c ta t iv a s  q u e  s e  t e n ía n  fr e n te  al c a m b io  d e l  m o d e lo  d e  d e s a r r o llo .  
L o s  a c tu a le s  n iv e le s  d e l  c o e f ic ie n t e  d e  e x p o r ta c ió n  d e  la  in d u s tr ia  y  su  
e s c a s a  d iv e r s if ic a c ió n  n o  p e r m it e n  q u e  las e x p o r t a c io n e s  s e  c o n v ie r ta n  
e n  m o t o r  d e  c r e c im ie n t o  d e  la  e c o n o m ía  c o lo m b ia n a .
GRÁFICA 1
CRECIMIENTO DE LAS EXPORTACIONES, 1985-1995
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Varias son las razones que explican el escaso dinamismo exporta­
dor. La revaluación del peso, que se presentó en los primeros años de 
la apertura económica, es tal vez la explicación más importante al 
patrón antiexportador y de la “reprimarización” de la actividad pro­
ductiva. Esto es paradójico si se tiene en cuenta que la apertura 
económica buscaba precisamente dinamizar el sector externo. Tam­
bién influyó en esa tendencia la débil coordinación entre las institu­
ciones encargadas de ejecutar la política comercial.
Frente a la revaluación de la tasa de cambio y el escaso desarrollo 
institucional en la aplicación de la política comercial, los acuerdos de 
integración comercial con países de similar tamaño han sido un factor 
determinante del dinamismo exportador en los sectores industriales 
en los últimos años. La integración regional se ha consolidado como 
el principal instrumento dinamizador de las exportaciones, a pesar de 
las dificultades económicas por las que atraviesan los principales 
socios en los acuerdos (Venezuela y los otros países andinos).
De acuerdo con los estudios sobre comercio intraindustrial en 
Colombia,3 este tipo de comercio ha sido más dinámico con Venezuela 
y Ecuador, que con socios tradicionales como Estados Unidos (véase 
cuadro 2), que se han caracterizado por concentrar sus importaciones 
desde Colombia en bienes primarios.
6.2. LA ESTRATEGIA DE LAS EMPRESAS INDUSTRIALES FRENTE A LA
APERTURA
Para comprender los profundos cambios que se están produciendo 
en la industria colombiana, especialmente en lo que se refiere a las 
formas que han utilizado las empresas manufactureras para enfrentar 
el proceso de apertura de la economía, una mayor competencia y los 
cambios en las formas de regulación (cambios en las leyes, normas y 
reglamentos), se ha seleccionado un conjunto de 16 empresas (véanse 
cuadros 3 y 4). Dada la heterogeneidad sectorial y los diversos efectos 
que produce la apertura económica según las características estructu­
rales de cada una de las ramas industriales, se ha preferido utilizar una
3 Véase, por ejemplo, Carlos Pombo, “Tendencias del comercio intraindustrial en 
Colombia y sus determinantes", Revista de Coyuntura Económica, Fedesarrollo, Bogotá,
1-1995.
CUADRO 2
CRECIMIENTO DE LAS EXPORTACIONES INDUSTRIALES SEGÚN PAÍS DE DESTINO, 1992-1994 
(tasas porcentuales promedio)
Estados Unidos Venezuela Ecuador Perú Chile México Otros países Total
3.4 18.0 37.3 15.8 10.7 29.6 -0 .3 6.0
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muestra basada en criterios múltiples y no simplemente elegida en 
función de dos o tres variables como crecimiento en las ventas, monto 
de las exportaciones o aumento del empleo.
CUADRO 3
EMPRESAS DE LA MUESTRA
Empresas Principal producción
Acerías de Colombia (Acesco) Lámina galvanizada
Bavaria S.A. Cerveza
Carvajal S.A. Impresos
Compañía Colombiana Automotriz (CCA) Vehículos
Compañía Colombiana de Tejidos S.A. Tejidos planos de algodón
(Coltejer)
Distral S.A. Equipos metalmecánicos
Fábrica de Hilados y  Tejidos El Hato S. A. Tejidos planos de algodón
(Fabricato)
Industria Colombiana de Electrónicos y Aparatos de sonido y TV
Electrodomésticos ( i n c e l t )
Monómeros Colombo-Venezolanos S.A. Abonos, caprolactama
Petroquímica Colombiana S.A. Policloruro de vinilo (PVC)
Pisos de Asfalto y  Vinilo de Colombia S.A. Tubos de pvc
(PAVCO)
Poliolefinas Colombianas S.A. (Policolsa) Polietileno
Productora de Papeles S.A. (Propal) Papel blanco
Productos Alimenticios Alpina S.A. Derivados lácteos
Smurfit Cartón de Colombia S.A. Liner y  cartón corrugado
Sociedad de Fabricación de Automotores S.A. Vehículos
(Sofasa)
FUENTE: El autor a partir de datos de las empresas.
El universo del cual se ha seleccionado la muestra está constituido 
por las empresas grandes -200 o más trabajadores según la clasificación 
del Departamento Administrativo Nacional de Estadísticas (DANE)- 
sobre las que existe información confiable y continua desde mediados 
de la década de los años ochenta hasta 1994. Estas empresas grandes, 
que son las únicas con capacidad de ejercer impactos directos sobre 
la dinámica de otras, realizaron 61% de la producción, 67% de las 
exportaciones y 51% del empleo de la industria manufacturera en
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1995. Las ventas totales de las 16 empresas de la muestra alcanzaron 
a 3 459 millones de dólares en 1994, de los que 221.8 millones 
correspondieron a exportaciones (véase cuadro 5). Para llevar a cabo 
sus actividades ese año importaron directamente bienes por 978.1 
millones de dólares, en su mayor parte productos manufacturados. 
Sus utilidades ese año fueron de 240.3 millones de dólares, al tiempo 
que generaron unos 32 000 empleos.
CUADRO 4
VENTAS Y EMPLEO DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA EN 1994 
(mdd y número de empleos)
Empresa Ventas Personal
Acerías de Colombia 51.8 300
Alpina 160.6 2 488*
Bavaria 659.9 5 200
Carvajal 291.9 4 912
Cía. Colombiana Automotriz 461.4 1 530
Coltejer 260.0 4 759
Distral 140.3 1364
Fabricato 177.5 4 929
INCELT 38.7 471**
Monómeros Colombo-Venezolanos 208.5 872
PAVCO 102.0 494
Petroquímica Colombiana 167.1 530
Poliolefinas Colombianas 67.2 80
Propal 180.0 1503
Smurfit Cartón de Colombia 210.6 1 959
Sofasa 281.9 873
fuente: El autor a partir de datos de las empresas. 
* Información para 1993.
** Información para 1991.
Se excluyeron de la muestra las empresas grandes en ramas indus­
triales caracterizadas por producir bienes no transables (definidos 
dentro del contexto de la economía colombiana), razón por la cual no 
aparecen empresas productoras de cemento, fabricantes de ladrillo, 
molinos, productoras de alimentos varios y embotelladoras de bebidas 
gaseosas.
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CUADRO 5
VENTAS, EMPLEO, IMPORTACIONES Y EXPORTACIONES PARA EL TOTAL 
DE EMPRESAS DE LA MUESTRA 
(millones de dólares y  número de empleos)
1985 1990 1994
Ventas 1 701.6 2 162.2 3 459.0
Empleo 34 891 37 488 32 264
Importaciones 299.5 534.9 978.1
Exportaciones 98.5 144.2 221.8
fuente: El autor a partir de datos oficiales y encuestas.
Para las principales ramas industriales de bienes transables -d e  
acuerdo con su participación en el volumen de la producción- se 
seleccionaron las empresas más representativas, teniendo en cuenta 
además la dinámica de innovación -nuevas tecnologías, nuevos pro­
ductos y nuevas formas organizativas- que ellas han generado.
De las 16 empresas estudiadas, seis (con 53% de las ventas de la 
muestra en 1994) pertenecen a grupos económico-financieros locales, 
cuatro son mayoritariamente propiedad de empresas multinacionales 
(28% de las ventas), dos son estatales (8% de las ventas) y cuatro (11% 
de las ventas) son nacionales independientes. En el cuadro 6 se presen­
tan las principales características de las empresas de la muestra, que se 
ordenan según su principal sector de actividad.
CUADRO 6
EMPRESAS SELECCIONADAS SEGÚN ESTRUCTURA DE LA PROPIEDAD
Empresas de grupos empresariales Bavaria, Coltejer, Carvajal, Fabricato,
Sofasa, Petroquímica Colombiana 
Empresas de inversionistas extran- Propal, Smurfit Cartón de Colombia, 
jeros Compañía Colombiana Automotriz,
PAVCO
Empresas estatales Policolsa, Monómeros Colombo-
Venezolanos
Empresas nacionales inde- Distral, Alpina, INCELT, Acesco
pendientes___________________________________________________________
fuente: El autor a partir de datos de las empresas.
6.2.1.1. Sector de alimentos
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La mayor parte de la producción de la industria alimentaria en el país 
puede ser considerada como de bienes no transables debido a los 
costos de transporte, la inadecuada infraestructura física existente 
para manipular productos alimenticios y los costos para establecer un 
sistema de distribución. Así, gran parte de la importación de produc­
tos alimenticios procesados es llevada a cabo por las grandes empresas, 
que han gozado del monopolio de la producción de una amplia gama 
de bienes y cuentan con extensas redes de distribución en el país, las 
que han utilizado para comercializar productos importados con el 
propósito de ampliar la gama de bienes ofrecidos.
Productos Alimenticios Alpina
Productos Alimenticios Alpina ha presentado un rápido crecimiento 
de sus ventas entre 1990 y 1994 (39.5% en promedio) colocándose 
entre las 16 empresas industriales de mayor crecimiento en ventas a 
nivel nacional durante ese periodo. Su éxito se ha basado en la 
capacidad para movilizar las potencialidades existentes en su interior 
para satisfacer las necesidades de sus clientes. Los elementos centrales 
en la estrategia de Alpina han sido:
a] La definición de una misión y visión de la compañía, compartida 
por sus integrantes, a partir de la que se estructuran todas sus 
actividades. La empresa ha definido su misión como la de “ser la 
organización líder en el desarrollo, producción y mercadeo de deriva­
dos lácteos y alimentos procesados, para satisfacer los gustos y las 
necesidades de los consumidores principalmente del mercado colom­
biano, con calidad, servicios, innovación y eficiencia”. A partir de esa 
misión, la empresa estructuró su sistema de planificación que incluye 
programas y acciones específicas. Particular importancia se otorga a 
los mecanismos de comunicación de doble vía -de abajo hacia arriba 
y viceversa- entre los distintos niveles de la empresa.
b\ Una decidida orientación de la acción de las unidades de merca­
deo, ventas y logística hacia el servicio al cliente. La investigación como 
base para identificar las necesidades y gustos del consumidor se 
convirtió en la premisa básica del marketing desarrollado por Alpina. 
El resultado es la introducción permanente de productos para cada
3 5 0 COLOMBIA: LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL EN LA APERTURA
uno de los diferentes segmentos de consumidores. En un sector 
productivo en el cual las tecnologías son libres y de fácil acceso, la 
única manera de mantener las posiciones adquiridas en el mercado es 
mediante la calidad de los productos y la pertinencia y oportunidad 
de la oferta de los mismos, consolidando la capacidad de llegar a los 
consumidores potenciales en forma oportuna y desarrollando lealtad 
hacia sus marcas.
c] Una presencia extensiva e intensiva en su mercado. Los sistemas 
de distribución de la compañía descansan en dos pilares: i] presencia 
en todo el país a través de una completa red de distribución (Alpina 
cuenta con una gran flota de camiones refrigerados) y ii] aumento de 
contactos con los clientes (95 000), los que son visitados periódica y 
sistemáticamente, de forma tal que toda la gama de productos siempre 
esté en los almacenes detallistas a disposición del público. El objetivo 
es que no se presente una ruptura en el proceso de ventas; esto ha 
implicado esfuerzos especiales en la organización de la empresa. Cada 
vendedor dispone de toda la gama de productos que vende a cada uno 
de los detallistas a su cargo y puede programar sus visitas para 
abastecer oportunamente cada uno de los puntos de venta.
El éxito alcanzado por Alpina en colocar sus productos en el 
mercado colombiano y penetrar los mercados venezolanos y ecuato­
rianos llevó a la compañía a expandir su capacidad de producción, 
para lo cual le compró a la Nestlé una planta que tenía en las cercanías 
de Bogotá, en la que precisamente se elaboraban los productos que 
competían con los fabricados por Alpina.
6.2.I.2. Sector bebidas (cerveza)
La muestra incluye una empresa de este sector debido a su importancia 
dentro la industria manufacturera colombiana y a los profundos cam­
bios que ha sufrido la estructura de su mercado en los últimos años. 
Tradicionalmente la producción de cerveza fue monopolizada por el 
grupo Santo Domingo,4 propietario de las tres cervecerías existentes
4 Los cuatro mayores conglomerados económicos colombianos son: Sindicato 
Antioqueño (cemento, seguros, alimentos, finanzas, comercio minorista, textiles, etc.), 
Santo Domingo (cerveza y bebidas sin alcohol, aerolíneas, construcción, seguros, 
finanzas, automotriz, etc.), Organización Sarmiento Angulo (finanzas, telecomunicacio­
nes, construcción, química, cemento, etc.) y Organización Ardilla Lülle (bebidas, 
textiles, agroindústrias, vidrio, etc.). En 1995, las ventas consolidadas de esos grupos
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en el país: Bavaria, Unión y Águila. En 1994, el grupo debe enfrentar 
nueva competencia al crearse la Cervecería Leona, propiedad del 
grupo Ardila Lülle (segundo conglomerado nacional), oligopolio tra­
dicional en la producción de bebidas gaseosas. Simultáneamente se 
consolidó una nueva fábrica regional, creada al inicio de los años 
noventa: Ancla. Las nuevas empresas lograron capturar alrededor de 
10% del mercado nacional.
Cervecería Bavaria S.A.
Esta empresa manufacturera es la más antigua del país -creada en 
1890- y la más grande de acuerdo con el monto de ventas. En los 
últimos años ha construido nuevas plantas y ha impulsado la moder­
nización de parte de las antiguas. Entre los cambios tecnológicos más 
importantes que se han introducido en las nuevas plantas se encuen­
tran:
i] Procesos de dilución propios de la industria de gaseosas.
iii Producción a “cielo abierto”, aue consiste en el almacenamiento
-> '  i
de la cerveza en proceso en tanques verticales de acero inoxidable, 
similares a los utilizados en la industria química o de refinación de 
petróleo, y no en las tradicionales cavas (tanques subterráneos de 
cobre); esto reduce el costo de las inversiones.
El centro de la innovación en los sistemas de fabricación ha sido el 
cambio (parcial) en las tecnologías de producción. Para ello, la empre­
sa ha desarrollado un complejo sistema de planificación dirigido a la 
renovación del equipamiento de sus plantas. Su estrategia de desarro­
llo ha estado subordinada a la estrategia corporativa como un todo.
o] Apertura y competencia. Como se señaló, la apertura de la econo­
mía colombiana coincidió con la pérdida del monopolio que gozaba 
Bavaria en el mercado de la cerveza. Sin embargo, la reducción en la 
participación no se tradujo en un menor volumen de ventas, las que,
fueron equivalentes a 20.7% del PNB colombiano, correspondiendo a Sindicato Antio­
queño, 5 183 millones de dólares; Santo Domingo, 4 518 millones; Ardilla Lülle, 1 986 
millones, y Sarmiento Angulo, 1 797 millones. El mayor grupo manufacturero fue Santo 
Domingo, con ventas de 2 326 millones de dólares en ese sector. Para información 
adicional, véase Arbeláez, Harvey, Economic Groups and Globalization in Colombia, XX 
Congreso Internacional de la Latin American Studies Association (lasa), Guadalajara, 
México, 17-19 de mayo de 1997.
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por el contrario, crecieron 11% en volumen en 1994. Los principales 
competidores de Bavaria son:
Pola. Cerveza venezolana introducida de contrabando, especial­
mente en los departamentos de la Costa Adán tica.5 La presión ejercida 
por los entes territoriales y Bavaria para combatir el contrabando y 
contrarrestar las pérdidas fiscales obligó a la importación legal de esta 
cerveza.
Leona. Al inicio de 1994 salió a la venta esa cerveza, producida por 
el grupo Ardila Lülle, que basó su estrategia en colocar el producto a 
través de grandes descuentos promocionales (al igual que en el 
mercado de gaseosas) y una botella con mayor contenido (350 cc y no 
333 cc). La introducción de la nueva cerveza y la réplica de Bavaria 
generaron una activa campaña publicitaria y la búsqueda de nuevos 
nichos de mercado, todo lo que resultó en una rápida expansión de 
la demanda. La participación global de Leona en el mercado nacional 
de cerveza se ha mantenido en torno al 10% y los directivos de Bavaria 
no creen que vaya a incrementarse en el futuro.
Ancla. Una tercera empresa fue creada al inicio de los años noventa 
para la producción de cerveza, sin embargo, es tan pequeña que 
prácticamente no tiene peso en el mercado. Un fenómeno similar 
sucede con las marcas conocidas internacionalmente, pues sus precios 
sustancialmente mayores no pueden competir con los de la oferta 
nacional. La eficiencia alcanzada en la integración vertical de la 
producción nacional de cerveza hace que sus precios de venta (0.20 
dólares por botella) sean prácticamente inalcanzables por el producto 
importado.
b\ Integración vertical. En el cuadro 7, se detallan las empresas del 
grupo Santo Domingo asociadas a la producción de cerveza y otras 
bebidas.
La integración vertical del sistema de distribución que tiene la 
compañía permitió una activa estrategia de la ampliación de la gama 
de bienes producidos por el grupo Santo Domingo.
3 Las importaciones (legales y de contrabando) son inferiores a 2% de la producción 
nacional de cerveza.
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CUADRO 7
Empresa Producto principal
Bavaria S.A. Cerveza, otras bebidas
Cervecería Águila S.A. Cerveza, otras bebidas
Cervecería del Litoral S.A. Cerveza, otras bebidas
Colenvases S.A. Producción de envases de aluminio
Malterías de Colombia S.A. Malta
Malterías Unidas S.A. Malta
Tutti Frutti Concentrados y jugos de frutas
Orense Jugos, conservas
Conalvidrios S.A. Envases de vidrio
Cajas Plásticas Cajas para cerveza
Tapas La Libertad Tapas para botellas
Cervecería Unión Cerveza
Impresora del Sur S.A. Etiquetas para la industria de la cerveza
fuente: El autor a partir de datos de la empresa.
c] Nuevos productos. Bavaria ha ingresado en nuevos mercados o en 
mercados tradicionales con nuevos productos, entre los que destacan:
i] Agua embotellada. Mercado en rápido crecimiento (30% anual), en 
el que el producto elaborado por Bavaria (“Agua Brisa”) ha logrado 
una buena posición en el mercado nacional, llegando a controlar 15% 
del mismo, ii] Refrescos. Con los nombres de “Konga”, “Wizz” y “Link”, 
Bavaria se introdujo en el mercado de las colas (excluidas las negras) 
y logró implantar sus productos en una plaza ampliamente disputada, 
iii\ Jugos. “Tutti Frutti” y “Orense” son las marcas con las que Bavaria 
se ha introducido al mercado de jugos. La última era conocida 
previamente por el público, y iv] “Pony Malta” y “Pola y Cola”. El 
primero es un producto tradicional de la compañía que con el 
segundo, igualmente de amplia aceptación por el público, representan 
el 24% del mercado de aguas, refrescos y gaseosas.
d] Estrategia de desarrollo. Para comprender la estrategia de expan­
sión de Bavaria es necesario considerar a la empresa como uno de los 
holdings del grupo económico-financiero más grande del país. Así, las 
utilidades operacionales de Bavaria sólo fueron la quinta parte del 
total de utilidades del grupo en 1994. Cuatro vectores marcan el 
proceso de expansión de Bavaria y sus empresas directamente afilia­
das:
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i] Generación de excedentes para acumular en los sectores no 
transables de rápido crecimiento y elevada rentabilidad como telefo­
nía celular, radio, televisión, generación de electricidad, petróleo y su 
refinación, gas y sector financiero.
ii] Ampliación de la gama de bienes elaborados en las cervecerías 
que permitan aprovechar las sinergias del grupo. La introducción de 
nuevas marcas de agua embotellada, refrescos yjugos busca conquistar 
mercados en expansión, en los que las empresas del grupo no opera­
ban con anterioridad.
iii] Modernización sistemática del conjunto de empresas relaciona­
das directamente con la fabricación de bebidas. Anualmente se dedica 
el equivalente al 6% de las ventas a inversiones en modernización de 
las plantas, monto que no incluye las grandes inversiones como la 
nueva planta cervecera de Tibasosa, y la Maltería Tropical de Cartage­
na, llevadas a cabo en 1992 y 1993, y la nueva cervecería de Cúcuta, 
en proceso de construcción para abastecer el mercado nortesantande- 
reano y penetrar el mercado venezolano.
iv] Participación a través de la empresa LADCO (capitalizada en 15 
millones de dólares en 1994) en cervecerías en Ecuador, Portugal y 
España, convirtiendo así al grupo Santo Domingo en uno de los 
principales productores de cerveza a nivel mundial. Bavaria genera 
más fondos que los requeridos para mantener su posición en el 
mercado, de ahí su diversificación hacia otras actividades, tanto tran­
sables como no transables, y la búsqueda de inversiones en el extran­
jero en el campo de la cerveza, que les permite aprovechar su know  
how y las sinergias generadas por la integración vertical.
Cambios organizativos. Las principales transformaciones -que die­
ron lugar a un incremento en la productividad laboral de 3.8% en 
1995- fueron:
i] Adecuación y modernización de los sistemas de distribución 
mediante reingeniería.
ii] Reorientación de la empresa hacia el servicio al cliente. Para ello 
se creó la Vicepresidencia de Mercadeo; la Vicepresidencia de Con- 
traloría asumió la división de servicio al cliente; se crearon centros de 
servicio al cliente en las ciudades donde existen plantas; se introduje­
ron métodos kaisen en las plantas y se diseñó un nuevo escalafón 
salarial para los profesionales y jefes de departamento.
iii] Desarrollo de un proceso de planificación estratégica
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iv] In troducción  de sistem as de com putación  en  la totalidad d e los 
p rocesos de venta y de com pras.
v] O ptim ización  d e  procesos.
6 .2 .1 .3 . Sector textil
En los años sesenta, este sector presentaba un alto grado d e m od ern i­
dad, sin  em bargo, a m ediados de los años setenta tal afirm ación había  
d ejado de ser cierta. Las em presas textiles se habían adaptado a las 
con d icion es locales d e form a tal que n o  aprovechaban los frutos del 
progreso  técn ico  que se venían  prod ucien do a escala m undial.
D entro d e la ISI, el gob ierno colom biano, a com ienzos d e los años 
cincuenta, d ecid ió  elevar apreciablem ente los im puestos d e im porta­
c ión  a la  hilaza y prohibir la  im portación  d e telas acabadas, co n  el 
objetivo d e fom entar el desarrollo de la prod ucción  a lgod onera en  el 
país. C om o resultado, en  una década el país se convirtió en  exportador  
n eto  de algodón. Esa política tuvo el sigu iente im pacto sobre la 
industria textil:
i] A celeración  d el p roceso d e integración vertical y horizontal de  
las em presas. Las grandes em presas textiles, creadas en  las dos prim e­
ras décadas d el siglo, se expandieron  fundam entalm ente m ed iante la 
absorción  d e em presas de m enor tam año. En general, la industria  
textil, en  la prim era m itad del siglo, se sustentó en  “m oler aranceles”. 
La m ed ida  d e increm entar los aranceles para las hilazas fue un go lp e  
m ortal para las em presas que no tenían la capacidad y la solvencia  
econ óm ica  para instalar la sección  de hilandería.6 Bajo estas circuns­
tancias se produjo la salida d e todos los productores que n o  lograron  
integrarse verticalm ente, algunos de los cuales fueron  absorbidos por  
las em presas integradas, con solidán dose así el p od er o ligop ó lico  de  
tres grandes em presas.
ii] La apreciable elevación de las barreras a la entrada de nuevos  
p roductores ob ligó  a las em presas o ligopólicas a proteger su m ercado  
d e posib les com p etidores externos m ediante la oferta d e una am plia  
gam a d e b ien es, de form a tal que las autoridades gubernam entales  
encargadas de m anejar el com ercio adm inistrado nunca autorizaran
6 Esta sección, a diferencia de la tejeduría en la cual se pueden llevar a cabo 
ampliaciones por adición de unidades individuales -telares -, requiere cuantiosas 
inversiones ya que cada módulo cuenta con miles de husos que no se pueden adicionar 
poco a poco.
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la importación de textiles bajo el argumento de que no eran produci­
dos localmente.
Esto condujo a que se desencadenaran procesos de concentración 
y centralización de capitales (particularmente en tejidos de algodón) 
y de integración vertical que dieron como resultado que la industria 
textil colombiana actualmente sea una de las más integradas del 
mundo, pues prácticamente no hay ninguna empresa que se dedique 
exclusivamente a la tejeduría, la hilandería o los acabados de produc­
tos de algodón. Las tres grandes empresas en el campo del algodón 
elaboran una amplia gama de productos que van desde telas muy finas 
para corbatas hasta lonas para carpas. Dos elementos caracterizaban 
a las empresas textiles de algodón:
i] Una integración vertical excesiva en la que hasta los servicios 
industriales eran producidos por las mismas empresas.
ii] Una excesiva producción de referencias que no respondía a 
ninguna racionalidad económica.
La estrategia de expansión de las empresas se basó en explotar el 
mercado interno y evitar la entrada de nuevos productores, de ahí la 
integración vertical total que hizo imposible el acceso de nuevos 
productores en negocios específicos (tejeduría, hilandería, acabados) 
y exigió montos de inversión considerables para establecer plantas 
integradas. El exceso de protección que el Estado otorgó a los textile- 
ros fue un “presente griego”, que si bien, de una parte les permitió 
obtener beneficios extraordinarios, de otra los presionó a una integra­
ción vertical excesiva y a la producción de una gama de bienes más 
allá de toda racionalidad. La apertura económica convirtió estos dos 
pilares de éxito económico en un pesado lastre, del que las empresas 
aún no han podido desprenderse del todo. La cultura corporativa, las 
rutinas de gestión y las actitudes estratégicas de las empresas se 
constituyeron en torno a esos pilares y, en los pocos años de apertura, 
aún no han logrado construir una nueva visión de su entorno.
La crisis de mediados de los años setenta fue la primera campanada 
de alerta del sector, con la cual las grandes textileras, o por lo menos 
una parte de sus cuadros de dirección, empezaron a cuestionarse 
sobre el camino de expansión seguido por la industria a lo largo de la 
década de los sesenta. La crisis de 1981-1982 replanteó la necesidad 
de modernización de las empresas y la utilización de nuevas tecnolo­
gías. Para una mejor comprensión de la industria textil colombiana, 
ésta se puede dividir en dos grandes grupos:
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i] Medellin. Reducido número de empresas (tres). Utilizan telares 
planos, algodón y están profundamente integradas. Son sociedades 
anónimas que venden a través de distribuidores.
ii] Bogotá. Tejido de punto, de material sintético, con bajo nivel de 
integración. Son sociedades familiares, con distribución integrada en 
la empresa. Gran participación de la colonia judía.
Las dos empresas más importantes de la rama textil fueron creadas 
en las dos primeras décadas del siglo. Las más destacadas del sector 
son la Compañía Colombiana de Tejidos S.A. (Coltejer) y la Fábrica 
de Hilados y Tejidos El Hato S.A. (Fabricato), la primera del grupo 
Ardila Lülle y la segunda del Sindicato Antioqueño, las que iniciaron 
su proceso de modernización a mediados de los años setenta, renova­
ron parcialmente su maquinaria, remplazaron parte de los telares de 
lanzadera por telares sin lanzadera, modernizaron el sistema de aca­
bados y reformaron las hilanderías, todo ello dentro de un marco de 
altos niveles de protección.
Con el proceso de apertura, la importación legal de tela y el 
contrabando alcanzaron elevadas proporciones y los productores 
perdieron parte apreciable del mercado local. La reacción de las 
textileras ha sido:
i] “Desengrasar” las compañías. Una proporción creciente del 
personal está bajo contrato temporal y el empleo se ha reducido de 
forma apreciable. No obstante, no se han logrado avances significati­
vos en materia de flexibilidad a partir de los procesos de desintegra­
ción.
ii] Se han hecho esfuerzos en la redefinición de la canasta de bienes 
producidos, pero aún falta mucho por hacer. Se requiere una mayor 
compenetración de las áreas de planeamiento, marketing y comercia­
lización.
iii] Se han desarrollado estrategias para agregar valor a los produc­
tos elaborados mediante la creación de grandes empresas confeccio- 
nistas. Se ha incursionado, con cierto éxito, en el desarrollo de moda 
y confección.
iv] Se ha rediseñado los esquemas de distribución. Durante un 
periodo prolongado, antes de que los grupos mencionados tomaran 
el control de estas empresas, las direcciones de las mismas habían 
seleccionado los distribuidores y les habían otorgado concesiones 
excesivas en términos de descuentos, financiación y reintegro de 
mercancías.
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v] El ingreso de la m oda y las capacidades tecnológicas adquiridas 
en  el p roceso  de acabado han dado lugar a que la in m ensa  m ayoría  
d e las telas exportadas sean telas acabadas, cuando hasta hace m uy  
p o co  tiem po se exportaban telas crudas.
Los textiles im portados legalm ente han tom ado alrededor de 30%  
del m ercado y las em presas se han defendido, al m en os parcialm ente, 
a través de la especialización y la racionalización de sus procedim ientos. 
Sin em bargo, el contrabando, la subfacturación (lavado de dólares) y 
la creciente inform alidad d e la cadena de textil y con feccion es han  
gen erado im portantes lim itaciones para el crecim iento de las em presas.
C om o se verá m ás adelante, los grupos econ óm icos m ás im portan­
tes d el país han desplazando su foco  d e interés d esd e la industria  
m anufacturera hacia los b ien es n o  transables, particularm ente los 
servicios d e alto valor agregado,7 pues la rentabilidad en  esos sectores  
es sustancialm ente m ayor que en  los sectores d e b ien es transables. 
D ado que realizar las inversiones correspondientes dem anda m on tos  
apreciables de fon d os con  alta liquidez, algunos grupos han ten d id o  
a usar el cash flow  d e sus em presas para tales inversiones. D e esta form a, 
los proyectos d e expansion  y reestructuración de los sectores transa­
bles pasan a un segun do plano, y em presas com o las textileras se  
con vierten  en  só lo  una fuente d e fond os más para desarrollar p royec­
tos fuera de las m ismas.
O tra de las características de los grupos es que n o  están d ispuestos  
a hacer alianzas estratégicas con  inversionistas externos para acom eter  
la reestructuración en  los sectores en  los que tradicionalm ente han  
ten id o  un  am plio dom in io . Así, por ejem plo, se asocian con  em presas  
m ultinacionales en  telefon ía  celular o  en  el estab lecim iento d e cadenas  
d e superm ercados, pero n o  en  cerveza, gaseosas o  textiles, en  los que  
controlan  un m ercado que n o  quieren com partir con  otros socios.
Riotex - Fabricato
R iotex  es una em presa integrada filial de Fabricato, localizada en  el 
m un icip io  de R ionegro (Antioquia), que in ició actividades hace 25
7 Entre esos sectores destacan telefonía celular, generación de energía, televisión 
o bancos. Las políticas de apertura económica, desregulación y privatización de 
empresas públicas han acelerado este proceso de inversión en esos sectores a lo largo 
de los años noventa.
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años y se ha caracterizado desde sus inicios por concentrar las inno­
vaciones tecnológicas y administrativas de empresa. La planta está 
dedicada a la producción de tejido de punto, a diferencia de la Fábrica 
1 dedicada al tejido plano, con capacidad de 800 000 m /m  y con 650 
trabajadores, en un 97% oriundos de la región. Los trabajadores tienen 
en promedio siete años de vinculación a la compañía y únicamente el 
5% está afiliado a la Confederación Sindical de Trabajadores (CST).
a] Fuerza laboral. La idea original, tanto de Fabricato como de 
Coltejer hace 25 años, fue la creación de nuevas plantas industriales 
fuera del área urbana de Medellin (Antioquia), buscando, por una 
parte, una localización más barata para llevar a cabo sus planes de 
expansión y, por otra, de mano de obra con mayores niveles de 
educación formal, en una zona políticamente conservadora y sin 
ninguna tradición de luchas sindicales.
La base educativa de los obreros de Riotex es más elevada que el 
promedio de la industria textil. La casi totalidad de ellos cuenta con 
educación básica y parte apreciable ha terminado la escuela secunda­
ria. A diferencia de lo sucedido en las plantas de Medellin, donde a lo 
largo de décadas se fue conformando un sindicato que podría ser 
catalogado como patronal, los trabajadores más jóvenes, sin mayores 
obligaciones familiares y de mayor nivel educativo, fueron más sensi­
bles al discurso de un sindicalismo más radical y contestatario, lo cual 
ha generado tensión permanente entre la administración y la dirigen­
cia obrera. Un producto de ello fue una huelga hace dos años que llevó 
a la destrucción del sindicato (11 afiliados hoy) y a la firma de un pacto 
colectivo, en lugar de una convención.
En buena medida, como se verá más adelante, la reestructuración 
del sector ha actuado de forma casi exclusiva sobre el sector laboral, 
al tiempo que se ha hecho muy poco en tecnología, equipamiento y 
capitalización.
b] Ventas. Las ventas de Riotex (20 millones de dólares) representan 
el 10% de las ventas totales de Fabricato. Actualmente la compañía 
exporta el 10% de su producción y espera exportar en un futuro 
cercano el 30%. Su estrategia es aumentar el valor agregado de sus 
exportaciones mediante las ventas externas de filiales o empresas 
asociadas como Simsa, filial de Famalca, que produce para Adidas 
ropa deportiva que es distribuida a diferentes países.
c] Modernización de equipos. Fabricato ha llevado a cabo una moder­
nización sólo parcial de su equipamiento a lo largo de la última década,
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por lo cual no puede afirmarse que la compañía esté en capacidad de 
competir exitosamente en los mercados externos. El caso de Riotex 
es un ejemplo híbrido en materia de equipamiento: i] Acabados. La 
modernización se ha centrado en la planta de acabados que cuenta 
con una cocina de colores automatizada, con la tecnología más mo­
derna, lo que le ha permitido reducir apreciablemente el volumen de 
agua utilizada, controlar los desechos líquidos y mejorar la calidad del 
producto, ii] Tejeduría. Se cuenta con 15 telares nuevos, dentro de un 
parque en el cual dominan los telares de los años setenta, que fueron 
una revolución en su momento, pero que hoy muestran claras señales 
de obsolescencia, iii] Hilandería. Claramente desfasada tecnológica­
mente.
Las inversiones requeridas para llevar a cabo una reestructuración 
a fondo son grandes. Aunque las perspectivas internacionales para la 
industria textil son buenas, el Sindicato Antioqueño, que controla 
Fabricato, Tejidos El Cóndor, Vicuña, Confecciones Colombia y Enka 
de Colombia, no ha mostrado interés en la reestructuración de su 
sector textil. Al igual que los otros grupos (Santo Domingo y Ardila 
Lülle) está más interesado en el desarrollo de sectores de bienes no 
transables, particularmente del sector servicios.
d] Modernización de la organización. La modernización organizativa 
es el otro vector de cambio en Fabricato. Dos ejes han sido desarrolla­
dos:
¿] Centrarse en el negocio principal. Cada vez más los servicios indus­
triales se contratan con terceros (alimentación, transporte, celaduría, 
etcétera).
ii] Aplanamiento de la organización. Las empresas filiales utilizan los 
servicios administrativos y comerciales de la matriz. Igualmente, se 
redujo el número de vicepresidencias y el número de instancias en la 
toma de decisiones. Se trata de crear un cambio en la cultura organi­
zativa; en este sentido, la elaboración de una guía conteniendo los 
propósitos de la Vicepresidencia de Producción es un paso adelante 
en la persecución de estos objetivos.8
La apertura económica y el cambio en el entorno que ella originó 
generaron fuertes tensiones dentro de la organización entre las rutinas 
de gestión establecidas a lo largo de la isi, cada vez menos aptas para 
dominar la nueva situación, y los cambios drásticos que se sucedían
8 La guía se titula evocadoramente (por el origen étnico del fundador de la 
empresa) “Eljinete del Caballo Andaluz”.
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por el lado de la demanda. Como lo señala la mencionada guía al 
establecer la misión de la vicepresidencia de producción, “satisfacer 
las necesidades de los clientes, entregando en venta los productos con 
la calidad acordada y el tiempo de entrega pactado, ...requiere que el 
jefe o director de cada departamento de producción mantenga el 
control de todas las variables de los procesos a su cargo para mejorar 
la efectividad en su desempeño y así lograr el mejoramiento de sus 
resultados”.
Esta nueva concepción otorga una mayor responsabilidad a los 
encargados del proceso de producción (jefes de taller, supervisores y 
operarios) traslada muchas actividades de planeación y preparación 
del trabajo que se llevaban a cabo en los departamentos de sta ff 
directamente a los talleres. Como señala la directiva de la Vicepresi­
dencia de Producción, “los supervisores, jefes y directores de produc­
ción deben permanecer la mayor parte de su tiempo en el taller, 
controlando el proceso con una metodología definida. También de­
ben estar en permanente contacto con los clientes, tanto internos 
como externos, y con sus proveedores.”
Igualmente, la nueva visión, requiere un trabajo más estrecho entre 
la dirección y los responsables de la producción y de éstos con los 
supervisores y los trabajadores. Un cambio radical frente a la estruc­
tura jerárquica, profundamente rígida, en la cual la información fluye 
de la cima hacia la base sin ningún tipo de retroalimentación. El 
cambio de las aptitudes y valores de los diferentes integrantes del 
proceso productivo, es decir, jugar bajo las nuevas reglas, requiere de 
personal de todo nivel, más capacitado y con mayor disposición a 
trabajar en equipo.
Este tipo de personal es más fácil de formar en Riotex, donde los 
trabajadores tienen niveles de escolaridad mucho más elevados que 
en Fabricato, Pantex o Texmeralda, plantas en las que los promedios 
de escolaridad entre los operarios no alcanzan la educación básica. 
Para elevar el nivel de capacitación de la fuerza de trabajo se ha 
recurrido a la modalidad de operarios instructores -novedad en el 
medio colombiano-, mediante la cual los operarios más calificados 
reciben una corta formación como instructores para que, a su vez, 
transmitan a su compañeros sus conocimientos.
Dentro de la modernización organizativa juega un papel importan­
te la racionalización de los procesos y la eliminación de cuellos de 
botella. En este marco, se ha emprendido una drástica reducción del
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número de referencias producidas (más del 50%), la conformación de 
familias de productos y la búsqueda de un cierto grado de especiali­
zación.
Coltejer
Col tejer ha hecho importantes esfuerzos de racionalización de sus 
inversiones en el último quinquenio. Así, dejó actividades fuera de su 
rubro principal, concentrándose en la producción de telas de algodón9 
y trasladó parte de la hilandería de la planta de Envigado (Antioquia) 
a sus instalaciones en Itagúí (Antioquia), con el objeto de reducir 
costos, aumentar la producción y optimizar la carga productiva de las 
plantas. Igualmente modernizó y amplió la capacidad de producción 
de la hilandería con la construcción de una nueva planta open end, con 
el fin de mejorar el montaje de una nueva línea de acabados.
Las principales estrategias seguidas por Coltejer para enfrentar la 
apertura, y en general la crisis que ha sufrido la industria textil, pueden 
sintetizarse en:
a] Mercadeo. El propósito principal de la empresa es ampliar su 
participación en los mercados externos y mantener su posición en el 
mercado interno.
i] Se espera que antes de finales de la década la empresa exporte 
un 50% de su producción (actualmente las exportaciones son casi el 
30%). Los principales mercados de exportación son Estados Unidos, 
la Unión Europea, Venezuela y Ecuador. Para lograr las metas de 
inversión y presencia en los mercados externos, la compañía incre­
mentó su capital en 17 millones de dólares.
ii] Se pretende generar un mayor valor agregado a las exportaciones 
a través de la venta de telas acabadas y confecciones. Actualmente, las 
exportaciones de confecciones que realiza la compañía comercializa- 
dora internacional de Coltejer representan el 12% de las ventas de 
ésta, teniendo como objetivo alcanzar niveles de 40%. En la actualidad, 
las exportaciones se llevan a cabo con diseños y marcas de los clientes 
del exterior.
iii] Creación de nuevos canales de distribución. Tradicionalmente, 
las dos grandes textileras confiaron la distribución de sus productos a
9 El principal caso fue la venta de Polímeros a Enka de Colombia.
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agencias independientes, a las que otorgaban amplios márgenes de 
descuento y otras ventajas que llegaron a hacer más rentable la 
distribución de textiles que su producción. La política actual es reducir 
los márgenes de intermediación y ampliar la cobertura de distribución 
propia a través de vendedoras, tanto a confeccionistas como a los 
almacenes de textiles.
iv] Utilización creciente de la informática. Mediante ésta se ha 
reducido el tiempo para cumplir los pedidos, se ha mejorado la 
programación de la producción y se ha optimizado el uso de la planta 
de acabados. Algunas grandes empresas de confección (grandes clien­
tes) están ligadas telemáticamente con la red de informática de la 
compañía, lo cual permite una programación en tiempo real de los 
grandes pedidos.
v] Se ha hecho necesario elevar la capacitación de la fuerza de 
ventas, de forma tal que sea capaz de proponer determinantes de 
productos a los clientes y brindarles asesoría en su uso.
vi] Se han abierto oficinas de ventas en Caracas y México, D.F. para 
estar más cerca de los clientes.
vii] Se ha reducido en casi 50% el número de referencias producidas 
a lo largo de los últimos cinco años.
¿>] Producción
i] Se han agrupado las plantas por familias de productos y se han 
eliminado tres sitios de producción: Coltefábrica, Rosellón y Políme­
ros. Los terrenos de los dos primeros fueron posteriormente urbani­
zados.
ii] Se ha desarrollado un activo proceso de compras de servicios 
industriales, que ha conducido a la venta de activos no conexos con 
la producción textil, tales como la producción de almidón de yuca 
(Delmaíz) y una empresa de fundición (FUTEC).
iii] Se he generado un proceso de modernización de actividades y 
racionalización de procesos productivos, más que ampliaciones de las 
capacidades productivas, a través de: a] optimización de procesos, 6] 
reducción de desperdicios (agua, vapor, fibra), y c] mejoras en tejedu­
ría y acabados; el gran cuello de botella es la hilandería.
Todo lo anterior ha dado lugar a importantes reducciones de 
personal, al mismo tiempo que se mantienen los volúmenes de pro­
ducción. En consecuencia, se han dado grandes incrementos en la 
productividad laboral.
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c] Organización laboral
i] La eliminación de cerca del 50% de la plantilla no fue, por 
supuesto, del agrado de los tres sindicatos existentes en la empresa. 
Sin embargo, una labor de información permanente a los jefes de los 
sindicatos, y de éstos a sus bases, sobre la situación financiera de la 
empresa y de su evolución y perspectivas, y el mantenimiento de las 
conquistas laborales a los trabajadores que permanecen en la empresa 
permitieron la tácita aceptación de las acciones emprendidas por la 
dirección para manejar la reestructuración laboral.
ii] La carga pensionai representa el 8% de las ventas y es un 
problema, dada la estructura de edad de los pensionados a cargo de 
la empresa que se prolongará por los próximos diez años, para 
descender rápidamente al inicio del siguiente decenio hasta algo más 
del 1% de las ventas. Actualmente se llevan a cabo negociaciones con 
el Instituto Nacional del Seguro Social (ISS) para trasladar dichas 
cargas de esta institución, estando por definirse la forma en que las 
empresas trasladarían los aportes.
iii] Capacitación de la fuerza de trabajo. La capacitación de opera­
rios y supervisores se ha hecho en asociación con el Servicio Nacional 
de Aprendizaje (SENA) y la de los ingenieros textiles se ha concretado 
mediante la labor de asesores internacionales o por medio de la 
cooperación con el instituto textil de la Universidad Pontificia Boliva- 
riana.
d\ Insumos. Actualmente se importa el 50% del algodón utilizado. 
Sin embargo, el elevado arancel (10%) -este nivel es alto si se tiene en 
cuenta que, en la mayor parte de los países, no existen derechos 
arancelarios para importar algodón- y los costos de su adquisición, 
transporte y almacenamiento, hacen muy costosa su importación. En 
este sentido, la apertura, como posibilidad de comprar algodón en los 
mercados externos, no presentó las ventajas que teóricamente ofrecía.
e] Gastos financieros. La inversión en modernización de 140 millones 
de dólares ha significado elevados costos financieros, debido a los altos 
niveles de endeudamiento de la empresa. Coltejer presenta, al igual 
que Fabricato, los mismos problemas estructurales, en particular falta 
de capitalización por sus propietarios, lo que les impide entrar en un 
proceso activo de modernización y reestructuración industrial.
f \  Organización administrativa
i] Reducción de niveles jerárquicos; aplanamiento de la organiza­
ción.
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ii] Reducción de gastos innecesarios. En este aspecto, prácticamen­
te se han eliminado los programas de apoyo a la comunidad, que 
tradicionalmente había desarrollado la empresa en las zonas cercanas 
a sus sitios de producción.
iii] Un indicador simbólico de la reducción de gastos innecesarios 
ha sido el traslado de la presidencia y oficinas ejecutivas del centro de 
la ciudad a la planta de Itagüí (Antioquia).
iv] Se abandonó el planeamiento estratégico; se llevan a cabo planes 
anuales de producción y ventas y, por el momento, no hay interés en 
desarrollar planes a largo plazo, mucho menos cuando se sabe que no 
es posible realizar inversiones cuantiosas en el futuro inmediato.
v] En 1996, se contrató la realización de un estudio sobre las 
perspectivas de la industria textil con la empresa suiza Fberzi, cuyos 
resultados podrían, según los responsables de Coltejer y Fabricato, 
relanzar la discusión dentro de los grupos que controlan dichas 
empresas, sobre la conveniencia de concretar alianzas estratégicas con 
grupos nacionales y extranjeros que permitan una radical reestructu­
ración de la industria y su articulación al mercado mundial de textiles 
y confecciones.
vi] Entre los técnicos hay unanimidad en considerar que no se 
justifica la modernización de las hilanderías de Coltejer, Fabricato y 
Tejicóndor y que lo que se requiere es una alianza estratégica que 
permita construir una gran hilandería con la tecnología más moderna 
que abastezca a las tres empresas.
6.2.1.4. Sector cartón y papel
Dos empresas multinacionales, Smurfit Cartón de Colombia y Produc­
tora de Papeles S.A (Propal), han dominado a través de sus filiales en 
la producción de papel blanco para escritura y de liner para empaques 
durante las últimas cuatro décadas. Tradicionalmente, la primera de 
estas empresas tenía el monopolio de la producción de liner, y la 
segunda la de papel blanco. En la práctica, había prohibición de 
importación para los productos de estas empresas.
La apertura de la economía se da simultáneamente con profundos 
cambios en las estructuras de mercado en este sector. Por una parte, 
Smurfit Cartón entra en el mercado de papel blanco, mediante la 
construcción de un nuevo molino con capacidad para 250 mil tonela­
das al año. Por otra, Propal compra la empresa estatal Papelcol, que
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estaba próxima a inaugurar su planta papelera creada con el propósito 
de romper el monopolio de Propal, situación que obliga a dichas 
empresas a hacer esfuerzos especiales para colocar parte de la produc­
ción en los mercados externos, so pena de no poder aprovechar las 
economías de escala y perder el hasta ahora protegido mercado 
interno. La estrategia seguida por ambas empresas ha sido buscar 
clientes externos para colocar sus excedentes de producción, en un 
mercado internacional que ha mostrado bruscas oscilaciones a lo largo 
del último quinquenio.
Las dos empresas líderes comenzaron, desde los inicios de los años 
ochenta, procesos de optimización del equipamiento existente, que 
les permitieron reducir de forma apreciable los tiempos muertos en 
la producción y posteriormente, hacia finales de la década, hacer 
ampliaciones de su capacidad productiva. Los cambios producidos se 
pueden clasificar de la siguiente manera:
а ] Modernización organizativa. Fundamentalmente las nuevas for­
mas de organización buscaron una mayor flexibilidad de la fuerza 
laboral, que dio como resultado el apreciable crecimiento de la 
productividad aparente del trabajo (valor de las ventas por trabajador). 
Los sindicatos de ambas empresas, muy poderosos y con gran capaci­
dad de negociación en la fase anterior a la apertura, fueron práctica­
mente aniquilados.
б] Expansión de las capacidades de producción y modernización 
del equipamiento y de procesos.
c] Gastos en investigación y desarrollo forestal. Smurfit Cartón, 
desde los años ochenta, emprendió programas de investigación y 
desarrollo forestal que empiezan a producir sus frutos. En un contexto 
en el que los costos de producción de pulpa están determinados por 
el costo de la madera, los resultados obtenidos por Smurfit Cartón 
son del mismo orden de los alcanzados en Chile y Brasil.
Propal
A lo largo de la última década, la compañía ha llevado a cabo un activo 
programa de inversiones. Así, en 1986 se amplía la capacidad de la 
planta esmaltadora a 42 000 toneladas por año, mediante la instala­
ción de dos nuevos sistemas de aplicación de esmalte, una calandria 
para acabado en máquina y una moderna embobinadora de rollos. En
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1987, sistematizó totalmente su procedimiento de servicio a clientes y 
alcanzó, a través de procesos de optimización y eliminación de cuellos 
de botella, una capacidad instalada de 120 000 toneladas al año. Entre 
1987 y 1990 la empresa continuó con sus programas de protección 
ambiental (lagunas de oxidación y filtros electrostáticos, entre otros).
En 1990 adquirió la totalidad de activos de Papelcol, planta que 
inició sus operaciones comerciales en enero de 1992. Esta adquisición 
se llevó a cabo por intercambio de acciones con el Instituto de 
Fomento Industrial (ifi), entonces propietario de Papelcol, lo que llevó 
a que el Gobierno colombiano -a  través del IFI- participe con el 22.1% 
de las acciones de la empresa.10
La apertura de la economía se dio simultáneamente con una 
duplicación de la capacidad instalada, que pasó de 116 000 toneladas 
por año a 236 000 toneladas por año. Al mismo tiempo, una crisis en 
el mercado internacional del papel, ocasionó una drástica caída en los 
precios internacionales; se pasó de 1 000 dólares la tonelada de papel 
bond a 300 dólares la tonelada. Esta situación llevó a la compañía a 
buscar mercados externos (Centroamérica, el Caribe y el Grupo 
Andino -GRAN-) para colocar sus excedentes de producción. Así, pasó 
de 5 000 toneladas de productos exportados en 1991 a 33 000 tonela­
das en 1993 y 46 000 toneladas en 1995.
La producción de la planta num. 1 superó las 100 000 toneladas 
por año y en la planta núm. 2 las 79 000 toneladas por año, alcanzando 
ambas una utilización de capacidad de cerca de 92%. En 1994 y 1995, 
el logro más importante de la empresa fue la conversión a la produc­
ción de papel alcalino. Este cambio en el proceso químico se está 
convirtiendo en un requisito de calidad en el que Propal ha adquirido 
un liderazgo tecnológico, al ser la única productora de papel a partir 
del bagazo de caña que ha realizado este cambio.
a\ Cambios organizativos. Simultáneamente con la puesta en marcha 
de la planta núm. 2 se introdujo un nuevo concepto en la ingeniería 
de procesos productivos: trabajos en equipos polivalentes y autóno­
mos (crew concept), sistema que posteriormente (1994) fue introducido 
en la planta núm. 1. Ello ha permitido un crecimiento espectacular en 
la productividad laboral. Se duplicó la producción, se estableció un 
nuevo sitio de producción y, sin embargo, la plantilla de personal se 
redujo de 2 050 a 1 500 personas.
10 Los otros accionistas son W. R. Grace Co. (36.2%), International Paper Co. 
(36.2%) y diversos accionistas colombianos (5.5%).
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El nuevo sistema, basado en equipos polivalentes y autónomos, ha 
significado cambios profundos en las habilidades y formaciones reque­
ridas para laborar en la empresa. Así, en la planta núm. 2 hay 300 
personas directamente trabajando en Propal, de las que 43 son inge­
nieros y 111 tecnólogos; el 51% del personal de la planta son profesio­
nales universitarios. Simultáneamente, hay diez contratistas con 200 
operarios que se encargan de la prestación de los servicios industriales 
(mantenimiento, aseo, vigilancia, alimentación, etcétera).
La conformación de equipos autónomos responsables del control 
de calidad y de los procesos ha significado cambios profundos en las 
labores de supervisión (muchos de los controles, por ejemplo el reloj, 
se han suprimido) y de planificación del trabajo. Esto ha implicado 
apreciables esfuerzos en formación y calificación de los equipos. El 
trabajo basado en equipos autónomos también ha producido la nece­
sidad de aplanar la organización; se redujo el número de vicepresiden­
tes y las instancias de decisión.
¿>] Mejoras en la calidad del producto. Una de las preocupaciones de 
la empresa es mejorar la calidad de los productos y concentrarse en 
la producción de bienes con mayor valor agregado; razón por la cual 
cada vez más se introducen papeles y cartulinas esmaltados, cartulinas 
simples y papeles recubiertos.
c\ Programa de inversiones para los próximos cinco años. El objetivo de 
las nuevas inversiones es reducir los costos de producción y mejorar 
la calidad de los papeles producidos. Todo ello apunta a:
i] Autosuficiencia energética. Actualmente la compañía genera el 60% 
de sus requerimientos energéticos; el programa prevé la construcción 
de una caldera gigante con un costo de 14 millones de dólares. Su 
objetivo es reducir el costo de energía para producir una tonelada de 
papel a los niveles internacionales.11
ii] Optimización de procesos. Elevar en 69 000 toneladas por año la 
producción, sin introducir nuevas máquinas papeleras.
iii] Aumentar en 18 000 toneladas por año la producción de papeles 
esmaltados, hasta las 68 000 toneladas por año.
iv] Aumentar la producción de pulpa.
v] Actualizar y modernizar los equipos (introducción de control 
numérico y automatismos, entre otros).
vi] Aumentar la producción de pulpa proveniente de la madera,
11 Mientras en Brasil ese costo es de 80 dólares, en Propal, después de drásticas 
reducciones, es de 120 dólares.
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para sustituir importaciones. Actualmente el papel es producido en 
un 90% con bagazo de caña y 10% con pulpa de madera importada. 
El proyecto en proceso de desarrollo es producir la madera en el país 
para remplazar la totalidad de la pulpa importada.
d \ Fortalecer otras inversiones. Propal controla las siguientes empresas 
(se incluyen porcentajes de participación): i] Prodesal (30.1%) tiene 
acceso privilegiado al abastecimiento de soda y cloro; ii] Faenza, S.A. 
(94%) es una empresa convertidora y distribuidora de papel en 
Bogotá; iii] Casa Clavería S.A. (49%), el segundo productor de cuader­
nos más grande del país y el principal productor de sobres, asegurando 
un mercado ampliado en un segmento importante de la producción 
de papel. Esta empresa, al igual que Sobre y Manilas, fue adquirida en 
asociación con Carvajal, y iv] Resmas y Resmillas de Barranquilla 
(100%) es una empresa convertidora que está en buena posición para 
contrarrestar la introducción de papeles de contrabando en la costa.
6.2.1.5. Industria de artes gráficas
La industria de artes gráficas logró mantener en la década de los 
ochenta altas tasas de crecimiento, articulándose exitosamente a los 
mercados internacionales, mucho antes de que se iniciara el proceso 
de apertura de la economía colombiana. En este sentido, la apertura 
ha tenido poca influencia sobre su comportamiento.
El sector se ha caracterizado por la alta disposición para adoptar 
innovaciones tecnológicas que mejoren su productividad y competiti­
vidad. A diferencia de los países desarrollados y algunos de América 
Latina, que contaban al inicio de los años ochenta con una gran 
industria editorial que se vio entorpecida por las dificultades que 
tuvieron para introducir las innovaciones tecnológicas debido a la 
resistencia laboral, en Colombia tal problema no se presentó. Al 
contrario, el sector fue ampliamente receptivo a la innovación, lo que 
se ha traducido en una sustancial caída en la participación de los costos 
de mano de obra dentro de los costos totales. Tanto las innovaciones 
tecnológicas incorporadas, como los cambios en la organización del 
trabajo, han sido factores determinantes del aumento de la producti­
vidad. La mayor limitante encontrada por la industria para elevar su 
productividad es la calificación de la fuerza de trabajo.
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Carvajal S.A.
Esta empresa fundada en Cali (Valle) en la primera década del siglo 
se ha convertido en líder del sector. Desde los años cincuenta, ha 
estado a la vanguardia en la introducción de innovaciones tecnológicas 
y nuevas formas organizacionales, y ha sido una de las primeras 
empresas manufactureras en exportar al inicio de los años setenta. Ha 
marcado la pauta de expansión al conjunto de la industria de artes 
gráficas en el país.
Actualmente la empresa está en proceso de profunda reorganiza­
ción. Se ha dividido en ocho filiales con el propósito -com o lo señala 
su presidente- de acercar los distintos negocios a los clientes, de forma 
tal que cada empresa pueda tomar sus decisiones en forma expedita. 
Bajo esta nueva organización, un holding manejará ciertos temas 
comunes a toda la organización, como son los recursos humanos y la 
capacitación, y la investigación y el desarrollo; las empresas individua­
les se dedicarán a especializarse cada vez más en lo mejor que hacen. 
Según el presidente de Carvajal: “...antes de la apertura, la diversifica­
ción era factible porque los mercados estaban protegidos, pero ahora 
Carvajal tiene que concentrarse en aquellas actividades en donde 
realmente tiene ventajas competitivas”.
Para Carvajal, el mercado estratégico es América Latina; actualmen­
te el 25% de los ingresos de la empresa provienen de las exportaciones, 
para lo cual ha establecido filiales en más de un docena de capitales 
latinoamericanas, como también en Barcelona y Miami; adicionalmen­
te, mediante alianzas con grandes empresas editoriales, lleva a cabo 
ediciones conjuntas.
La especialización ha ido acompañada de un recent ramiento de sus 
procesos productivos; una proporción cada vez mayor de los servicios 
industriales son comprados a terceros. La empresa tiene una gran 
tradición en estos cambios; así, por ejemplo, en los años sesenta salió 
del campo de la tipografía mediante la venta de las máquinas planas 
a sus obreros que se jubilaban y, al asesorarlos para que montaran las 
nuevas empresas y sirvieran a sus antiguos clientes, valorizó un parque 
de maquinaria -obsoleto, para la empresa- e impidió que sus antiguos 
clientes se dirigieran hacia las dos o tres grandes empresas que 
competían muy de cerca con Carvajal.
A partir de la apertura la empresa ha desarrollado una nueva 
estrategia corporativa que le permite capitalizar las ventajas construi-
das en el pasado. Especialización {benchmarking), recentramiento de 
procesos {outsourcing) y alianzas con editoriales de prestigio son las 
palabras clave de la nueva estrategia.
6.2.1.6. Sector de bienes de capital
Los procesos de apertura, privatización y desregulación de la actividad 
económica fueron profundamente negativos para la mayoría de las 
empresas productoras de bienes de capital de América Latina, centra­
das en mercados locales, basados en la dinámica de la demanda 
gubernamental. Dos empresas líderes del sector en Colombia se 
analizan a continuación: Distral y Acesco.
Distral S.A.
Para Distral, empresa líder en el país en la producción de bienes de 
capital, particularmente de calderas, grupos electrogeneradores y car­
pintería metálica pesada, los resultados de la apertura han sido diferentes 
debido a la conjunción de dos circunstancias particulares que se dieron 
por azar y que le permitieron un acelerado crecimiento (sus ventas casi 
se quintuplicaron entre 1991 y 1994). El racionamiento eléctrico de 1992 
y el desarrollo de los campos petroleros del Arauca (región norocciden- 
tal del país) permitieron a esta empresa, líder en el suministro de 
equipos para los sectores energético y petrolero, una rápida expansión 
y un incremento importante en sus resultados, que pasaron de pérdidas 
de $2 533 millones en 1991, a beneficios por $5 277 millones en 1994 
(equivalente a 5.9 millones de dólares).
En los años ochenta, la compañía tenía una amplia experiencia en 
el mercado de exportación de calderas y otros equipos a Centroaméri- 
ca, el Caribe y los países del Acuerdo de Cartagena. Sin embargo, la 
reducción de la actividad estatal en la región disminuyó radicalmente sus 
ventas y los beneficios se convirtieron en pérdidas. Sólo la coyuntura 
favorable del año 1992 permitió modificar la situación, pero igualmente 
conllevó un cambio fundamental en la estrategia de la compañía.
Muchos de los nuevos proyectos de generación de energía o 
explotación petrolera, actualmente no sólo demandan el suministro 
de equipo sino la prestación de un servicio. La entrada a la era de los 
sistemas de contratación BOT (Build, Operate and Transfer) y BOMT
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(Build, Operate, Manufacture and Transfer) ha implicado un cambio 
radical en la filosofía y las formas organizativas de la empresa: se pasó 
de ser productor de bienes a productor y prestador de servicios. 
También ha llevado a la valorización de complejos procesos de inge­
niería financiera y la constitución de alianzas estratégicas con empre­
sas especializadas en la prestación de servicios y el financiamiento para 
la construcción de grandes proyectos de inversión. Dentro de las 
alianzas estratégicas llevadas a cabo, integrando consorcios para la 
ejecución de proyectos específicos, sobresalen las realizadas con la 
empresa sueca ABS y la American Lancaster Steel Co.
Acerías Colombianas (Acesco)
Acesco, empresa fundada en 1970, es la mayor productora de acero 
galvanizado en el país, con una capacidad de producción de 75 000 
toneladas por año. A raíz de la apertura comercial, trasladó su planta 
de galvanización de Bogotá a Barranquilla (Atlántico). El principal 
insumo es el acero laminado en frío (cold, rolled) que tradicionalmente 
se ha importado, de ahí la importancia de la localización en la zona 
costera.
a] Estrategia de expansión. La empresa decidió integrarse vertical­
mente hacia la producción de su principal materia prima (cold rolled) 
y está en proceso de montar una planta de laminación, en una primera 
instancia de 250 000 toneladas por año, con posibilidades de amplia­
ción a 400 000 toneladas por año. La inversión prevista es de 31.4 
millones de dólares.
Se prevé llevar a cabo una segunda fase de ampliación, a 400 000 
toneladas por año, cinco años más tarde de la puesta en marcha del 
tren laminador en frío y posteriormente instalar un laminador en 
caliente, aprovechando los nuevos desarrollos tecnológicos en el 
campo de las minisiderúrgicas. Actualmente, éste es el mayor proyecto 
que se lleva adelante en el sector siderúrgico colombiano.
b] Alianzas estratégicas. El desarrollo de la nueva línea de producción 
ha requerido realizar una alianza estratégica con la empresa venezola­
na Siderúrgica del Orinoco (Sidor), proveedor de lámina en caliente, 
para asegurar un abastecimiento permanente y en condiciones com­
petitivas de su principal insumo. Acesco combina la producción de 
lámina galvanizada con la distribución de acero proveniente de Sidor.
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c] Requerimientos del proyecto. La instalación de una planta de tal 
complejidad requiere un proceso importante de capacitación y entre­
namiento de la mano de obra, tanto de obreros como de ingenieros 
que van a llevar a cabo el proceso productivo. En este sentido, la 
empresa ha desarrollado un esquema para formar los ingenieros que 
necesita, establecido convenios con universidades y puesto en mar­
cha un laboratorio de investigación y desarrollo en sus instalaciones. 
Con lo anterior se esperan los siguientes resultados: i] fabricación de 
230 mil toneladas de lámina en frío por año; ii] exportación del 30% 
de la producción; iii] aprendizaje para el montaje de la planta hot 
rolled; iv] capacitación en ingeniería y diseño, y v] desarrollo de 
nuevos procesos y productos.
d\ Competitividad internacional. La planta de Acesco es competitiva 
en laminados en frío con las empresas existentes en el Grupo de los 
Tres (Colombia, Venezuela y México). Adicionalmente, estos países 
tienen una amplia oferta de hot rolled que puede ser aprovechada, 
beneficiándose de los acuerdos de integración establecidos.
e] Impacto del nuevo proyecto. En lo referente al desarrollo de la 
construcción, diseño y producción en la industria metalúrgica, el 
impacto tecnológico y productivo del proyecto es muy grande. Se 
efectuó una importante desagregación tecnológica con el fin de dar 
participación relevante a la producción de la industria nacional.
f]  Importaciones y exportaciones. Las importaciones se aceleraron a 
partir de la apertura; así, en 1993 fueron superiores en un 80% a las 
de 1990. Como se señaló, la empresa se convirtió igualmente en 
comercializadora de acero distribuyendo los productos de Sidor. En 
Acesco, a diferencia de la mayoría de las empresas de este estudio, no 
se presentó un desplazamiento de insumos nacionales por importados 
pues la empresa siempre ha importado sus insumos principales.
Las exportaciones, con excepción de 1986 y 1987, han sido muy 
reducidas, salvo en 1994 y 1995 cuando presentan montos significati­
vos. Se viene desarrollando una estrategia exportadora, para penetrar 
los mercados de Ecuador y Perú, así como de Estados Unidos a través 
del Sistema de Preferencias Andinas.
6.2.1.7. Industria automotriz
Antes de la apertura, tres empresas ensambladoras de automóviles 
(Sofasa, Colmotores y CCA) gozaban prácticamente del monopolio del
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mercado de automotores en el país. Se trataba de una industria 
caracterizada por altos niveles de protección efectiva y una compleja 
reglamentación por parte del Estado. En el momento de la apertura, 
se creó un extraño consenso entre partidarios y opositores de la 
medida; todos estaban de acuerdo en que la industria automotriz 
tendería a desaparecer, pues sería incapaz de competir bajo las nuevas 
condiciones del mercado. Sin embargo, para sorpresa de unos y otros, 
la apertura fue acompañada de un radical crecimiento en ventas y 
ganancias para las tres empresas. Las factores que influyeron en el 
éxito de las ensambladoras en el país fueron:
a] La desreglamentación del sector. Para evitar abusos a partir del 
dominio de las ensambladoras en un mercado pequeño y, al mismo 
tiempo, convertir la protección en palanca para el desarrollo de la 
industria de autopartes, dentro de la política de la ISI el Estado 
desarrolló una compleja, y en no pocos casos confusa, reglamentación 
de la actividad de ensamble de automotores que comprendía funda­
mentalmente:
i] Lista positiva. La Superintendencia de Industria y Comercio (SIC) 
establecía anualmente la lista de los componentes de producción 
nacional que se debía incorporar a cada modelo ensamblado en el 
país.
ii] Cada ensambladora sólo podía producir como máximo tres 
modelos y cada uno de ellos debía permanecer en el mercado un 
mínimo de tres años.
iii] Antes de finalizar el mes de noviembre cada empresa ensambla­
dora debía comunicar a la SIC el programa de producción del año 
siguiente y comprometerse a cumplir con dicha programación.
iv] Dos de las tres ensambladoras habían firmado contratos con el 
gobierno para llevar a cabo exportaciones, que compensaran parcial­
mente los egresos de divisas por concepto de la importación de 
autopartes.
v] Los precios de los vehículos estaban sujetos a libertad vigilada.
Con motivo del proceso de apertura, todas estas disposiciones se
eliminaron y desde entonces la integración de componentes locales 
se lleva a cabo en función de sus costos. Por ello, las empresas 
complementaron la gama de bienes producidos localmente, con la 
importación de vehículos provenientes de la casa matriz o de una 
tercera localización. De esta forma, las empresas valorizaron sus 
extensas redes de distribuidores (unos 100 puntos de venta por cada
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ensambladora) que habían construido a lo largo del periodo previo. 
Al igual que en otras ramas industriales, la existencia de extensas redes 
de distribución y un conocimiento muy fino del mercado son ventajas 
que permitieron a las ensambladoras resistir la competencia generada 
por la apertura.
¿>] La revaluación de la moneda. La apreciación de la tasa de cambio 
durante el proceso de apertura redujo el costo de los componentes 
importados (principal componente del costo de un vehículo). El 
diferencial entre las tasas de devaluación y de inflación dio lugar a 
beneficios extraordinarios para aquellas empresas cuyos costos prin­
cipales están determinados por componentes importados.
c] Expansión del crédito. El auge del crédito para el consumo influyó 
para expandir la demanda por vehículos.
Todos estos elementos llevaron a un importante crecimiento de la 
demanda por vehículos, el que fue aprovechado por las empresas 
ensambladoras para aumentar sus ventas. A partir del segundo semes­
tre de 1995, se nota una disminución en la tasa de crecimiento de las 
ventas de automotores y se empiezan a presentar los primeros sínto­
mas de saturación del mercado, especialmente en los vehículos de las 
gamas más caras. Seguramente esta nueva situación implicará el retiro 
de los comerciantes importadores y reforzará el papel de las ensam­
bladoras en su doble papel de productores e importadores.
Sofasa
La Sociedad de Fabricación de Automotores S.A. (Sofasa) fue fundada 
a mediados de los años sesenta bajo la forma de un jo in t venture entre 
el Instituto de Fomento Industrial ( i f i ) ,  entidad estatal, y  la empresa 
estatal francesa Renault. Durante casi dos décadas, Sofasa tuvo el 
monopolio de la producción de automóviles en el país. Desde el inicio 
de sus actividades, la producción ha fluctuado entre 15 000 y  24 000 
vehículos por año.
El proceso de apertura se produjo en un momento en que la 
empresa atravesaba una coyuntura desfavorable. Meses antes de la 
apertura, el gobierno colombiano decidió vender su participación 
accionaria en la empresa, la que fue adquirida por la Régie Renault. 
Más tarde, en 1992, ésta decide vender la mayoría de sus acciones, 
como parte de su nueva estrategia a nivel mundial de buscar una
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alianza estratégica con la Volvo y consolidarse como el principal 
productor europeo de vehículos. El 51% de la compañía fue adquirido 
por el grupo Santo Domingo, el 25% por Toyota y Mitsuri y el 24% 
restante permaneció en manos de la compañía francesa.
El periodo de transición entre la administración Renault y la nueva 
dirección del grupo Santo Domingo coincidió con una aguda tensión 
entre el sindicato de trabajadores y la empresa. Durante 80 días, los mil 
100 trabajadores de la empresa fueron a la huelga. Una constante en 
las relaciones obrero patronales en Sofasa ha sido la coincidencia de la 
negociación de los pliegos de peticiones laborales con el lanzamiento 
de nuevos modelos; el resultado ha sido una pérdida de confianza por 
parte de los usuarios de los productos Renault, debido a que las normas 
y pautas de montaje eran poco respetadas en esos periodos de álgidas 
negociaciones. En este sentido, una parte significativa de los vehículos 
de las series iniciales de todos los lanzamientos de la década de los años 
noventa salieron al público con defectos de montaje. La situación de 
la empresa al inicio de esa década se caracterizó entonces por: un clima 
laboral fuertemente conflictivo, elevado endeudamiento y una pérdida 
significativa de su participación en el mercado.
Los errores de marketing fueron muy grandes. Mientras General 
Motors-Colmotores y la Compañía Colombiana Automotriz (CCA/Ma- 
zda-Mitsubishi) rápidamente aprovecharon la apertura para ampliar 
la gama de productos ofrecidos al público, en especial las gamas de 
precio elevado, Sofasa se demoró en llevar a cabo este proceso y, 
cuando lo hizo, se equivocó de producto. Trató de vender un vehículo 
de baja gama (Clio), inferior a los producidos localmente por ella 
(como el Penta y el Étoile), a un precio superior al de vehículos de 
mayor categoría. Después de una costosa campaña publicitaria que 
duró varios meses, el resultado fue la venta de menos de 100 unidades.
La apertura de la economía coincide con cambios en la conducción 
de la empresa; la entrada de nuevos actores llevó a modificaciones 
radicales en su organización y a cambios sustanciales en las relaciones 
laborales.
a] Nueva relación laboral. La nueva concepción de ingeniería indus­
trial introducida en la planta en 1992 (kaisen) era incompatible con la 
organización rígida -d e corte taylorista- que se había establecido en la 
convención colectiva y con las formas de negociación del sindicato. La 
nueva administración, a través de un proceso de negociación con cada 
uno de los trabajadores, que costó unos 10 millones de dólares, logró
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denunciar la convención colectiva y firmar un pacto colectivo centrado 
sobre la polivalencia y la flexibilidad. En la práctica, el sindicato 
desapareció de la escena laboral.
Primero se redujo la planta de personal en 180 empleados (alrede­
dor de 12% del total), se disolvió el sindicato de la empresa y se 
adelantó un proceso de mejora continua en todos los aspectos de 
fabricación. Una relación más directa con los trabajadores, la confor­
mación de equipos autónomos (kaisen), así como la creación de 
comités en los cuales directivos, supervisores y trabajadores afrontan 
los problemas cotidianos de producción, generaron un nuevo clima 
laboral, mucho menos tenso que en épocas anteriores. El resultado 
fue un crecimiento apreciable de la productividad laboral, que pasó 
de 16 a 20 vehículos por trabajador/año.
¿>] Nuevas formas organizativas. Se ha disminuido el número de 
niveles entre la presidencia y los operarios a sólo cinco y la organiza­
ción se ha aplanado. La búsqueda de soluciones creativas sobre la base 
de pocas inversiones ha sido una de las características del proceso de 
reestructuración. Esto ha permitido a la compañía incrementar su 
participación en el mercado de un 6% en 1992 a un 18% en 1996.
c] Reducción de costos. El eje central de la política ha sido la reducción 
de costos en cada uno de los procesos. Dada la estructura de éstos, la 
sola mejora en la productividad laboral no sería suficiente para 
modificar radicalmente la competitividad de la compañía. Esto ha 
requerido que se encaren acciones en todos los planos. Actualmente, 
70% de los costos totales está representado por los componentes CKD 
y 8% por partes nacionales.12 Los primeros están sujetos a formas de 
escalonamiento a través del tiempo y la revaluación del peso y la 
reducción de los aranceles permitió reducir su costo. Sin embargo, los 
mayores logros se han alcanzado con los productores de autopartes, 
los que han mejorado apreciablemente sus niveles de productividad. 
Así, en 1995, el costo de las autopartes se incrementó en un 8% frente 
a una inflación de 19.5%. La búsqueda de una mayor integración de 
partes nacionales es un objetivo prioritario de la empresa, buscando 
remplazar aquellas piezas que permitan un ahorro sustancial en el CKD 
y en los costos de su manejo. Específicamente para reducir costos, se 
han tomado las siguientes acciones:
i] Manejo del CKD. Se ha reducido ese costo (incluidos fletes, seguros,
12 Los otros rubros son los costos de transformación (6.3%), gastos de administra­
ción y ventas (2.5%), fletes, manejo y logística (8%) y costos financieros (6%).
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logística, etc.) al pasar de cajas y huacales al uso de contenedores, una 
mejor programación de los envíos y un menor número de sitios de 
embarque.
ii] Costos de transformación (fabricación). Se han hecho apreciables 
reducciones; sin embargo, el costo sigue siendo alto, 820 dólares por 
vehículo, mientras en una planta Toyota es de sólo 600 dólares. Las 
economías de escala juegan un papel central; mientras en las plantas 
grandes -más de 250 000 vehículos anuales- es factible alcanzar costos 
de 600 dólares, en las más pequeñas -m enos de 30 000 vehículos 
anuales- es difícil descender de los 800 dólares.
iii] Gastos de administración y ventas. Los costos actuales son razona­
bles y difícilmente pueden ser reducidos a corto plazo.
Todo lo anterior ha permitido aumentar la participación en el 
mercado, pero ha significado una reducción en el margen de utilida­
des sobre las ventas, que ha caído de 9% en 1993 a 1.5% en 1995.
d] Nueva estrategia de comercialización. Ampliación de la gama de 
productos ofrecidos al público, mediante la introducción de camperos 
(heavy-duties) y camionetas, productos tradicionales de sus socios japo­
neses, no producidos por Renault en Francia.
e] Reducción de los niveles de endeudamiento. La realización de un 
fuerte ajuste permitió reducir en forma apreciable los niveles de 
endeudamiento, lo que permitió pasar de relaciones de endeudamien­
to superiores al 50% a menos del 25 por ciento.
f \  Estrategia fu tura
i] Especialización en la gama baja de vehículos (menos de 20 000 
dólares), que representa el 70% del mercado. En el futuro se contará 
con un nuevo Clio, el Twingo y un R-9 renovado para competir en esta 
gama.
ii] Nuevas estrategias de mercado, más cercanas a las necesidades 
de los clientes.
iii] Búsqueda de acceso al Grupo Andino. Ese mercado, con una 
demanda total de 250 000 vehículos por año, permitiría alcanzar 
economías de escala para competir con México a partir del año 2006.
iv] La compañía deberá ser capaz de generar suficiente cash flow  
durante la próxima década para realizar inversiones por 20 millones 
de dólares anuales con el objetivo de reducir la brecha tecnológica que 
la separa de la industria mexicana. Si esto no se da, las diferencias 
acumuladas harían inviable la integración comercial con México en el 
marco del G3.
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6.2.1.8. Sector de productos químicos
En términos generales, la industria química se caracteriza por una alta 
concentración y el predominio de empresas con inversión extranjera. 
El sector se subdivide en dos ramas: sustancias químicas y otros 
productos químicos. Los datos del Departamento Administrativo 
Nacional de Estadísticas (DANE) señalan que, en promedio, la industria 
de productos químicos tuvo un comportamiento favorable durante la 
década de los años ochenta, al registrar tasas de crecimiento supe­
riores al promedio del resto de las manufacturas.
Entre 1980 y 1990, la producción del sector de sustancias químicas 
industriales creció a una tasa promedio anual del 6.4%. Sin embargo, 
en los años noventa comenzó a experimentar una desaceleración que 
contrasta con el auge del consumo inducido en otras industrias por la 
apertura económica. Entre 1990 y 1995, la producción del sector 
registró una tasa de crecimiento del 2.5% anual en promedio, inferior 
al crecimiento total de la industria manufacturera. El comportamiento 
descrito anteriormente puede atribuirse a los efectos de la apertura 
que, en un primer momento, afectaron la actividad del sector debido 
a la nueva competencia y luego lo indujeron a replantear sus condi­
ciones productivas, con aparente éxito a juzgar por la tasa de creci­
miento en 1995 (8.8 por ciento).
El sector de los otros productos químicos ha seguido una tendencia 
más acorde con el ciclo económico aunque, al igual que el de sustan­
cias químicas, ha obtenido crecimientos promedio cercanos o supe­
riores al del total de la industria manufacturera. Así, en los ochenta, 
la tasa de crecimiento de la producción de otros químicos fue del 4.6%, 
reflejando la recuperación del periodo 1985-1990. En los años noven­
ta, la apertura dinamizó al sector llevándolo a tasas de crecimiento de 
la producción de 7% en 1992 y 5% en 1993. Con la desaceleración 
económica y la consecuente finalización del ciclo industrial, la produc­
ción de otros químicos también comienza a crecer a tasas menores.
A continuación se analizan someramente los casos de cuatro em­
presas representativas del sector: Pisos de Asfalto y Vinilo de Colombia 
S.A. (PAVCO) y Petroquímica Colombiana S.A. -ambas de propiedad 
privada y con presencia de capitales extranjeros- y Poliolefinas Co­
lombianas S.A. (Policolsa) y Monómeros Colombo-Venezolanos S.A. 
-de propiedad estatal, aunque también utilizan técnicas de produc­
ción extranjeras.
Pisos de Asfalto y Vinilo de Colombia S.A. (PAVCO)
Los elementos más destacados de esta empresa productora de tubos 
de PVC a lo largo de la última década han sido:
i] Cambio en la propiedad; el grupo de accionistas nacionales se 
retiró y fue remplazado por un grupo griego.
ii] Redefinición de su gama de productos; se eliminó la producción 
de telas y papeles recubiertos y se inició la importación de productos 
complementarios.
iii] Nuevos desarrollos en materiales para construcción y en el área 
de componentes.
Poliolefinas Colombianas S.A. (Policolsa)
Esta empresa productora de polietileno se ha caracterizado por los 
siguientes desarrollos:
i] Dentro de la reorganización de la Empresa Colombiana de 
Petróleos (Ecopetrol), Policolsa como tal desaparece. La parte produc­
tiva se integrará como una superintendencia al Complejo Industrial 
de Barrancabermeja y la división comercial de Ecopetrol se hará cargo 
de las ventas de polietileno y atención a los clientes. Este último 
aspecto es el menos conveniente pues la comercialización de polieti­
leno es totalmente diferente a la comercialización de combustibles.
ii] En la actualidad, existe un proyecto de ampliación de 30 000 
toneladas. La nueva tecnología es de origen ici, que remplaza a la 
tecnología Dow con la cual se inició la planta a mediados de los años 
sesenta. La ampliación tiene el carácter de una optimización de 
equipos como consecuencia de la introducción de una nueva tecnolo­
gía. Así, mientras el déficit nacional es de 80 000 toneladas de 
polietileno de baja densidad, y la empresa cuenta con etileno de sobra 
y energía suficiente, la planta sólo se amplió a 30 000 toneladas. No 
están claras las razones para este comportamiento pues la inversión 
adicional necesaria para alcanzar la cifra mayor hubiera sido pequeña.
iii] Policolsa, para mantener un amplio dominio sobre el mercado, 
gozó del derecho de importación de polietileno de baja densidad 
durante un largo periodo. Al ser simultáneamente el único productor 
y el único importador, abasteció directamente al mercado, sin dar la 
oportunidad de que surgieran comerciantes importadores de dicho
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producto. Así, la empresa abastece a más de 50 productores, muchos 
de los que hacen pedidos de sólo 25 kilos, lo cual encarece de forma 
apreciable los costos de la comercialización.
Con la apertura, Policolsa ha perdido el monopolio de importación 
y, de hecho, ha perdido a los grandes clientes, quienes importan 
directamente. Así se ha quedado sólo con el abastecimiento de los 
demandantes de menor capacidad lo que ha agravado su situación 
financiera. Hacia el futuro, es necesario redefinir la gama de bienes 
en que la empresa puede ser competitiva y renegociar las formas de 
abastecimiento del mercado.
Monómeros Colombo-Venezolanos S.A.
La gran interrogante que enfrenta la empresa es que el Instituto de 
Fomento Industrial planea vender su participación en la misma. 
Actualmente, la distribución accionaria es 42% del IFI, 42% de Petró­
leos de Venezuela (PDVSA), 8% de la empresas holandesa DMS y el resto 
de varios accionistas menores.
La planta fue diseñada para producir caprolactama mediante un 
procedimiento que genera un gran excedente de sulfato de amonio 
(tecnología DMS), que dio pie para montar una planta de fertilizantes 
compuestos. El complejo de plantas que conforman Monómeros 
produce una amplia gama de productos a través de la optimización 
de residuos y de sinergias con sus inversiones en Venezuela.
i] Estrategia de distribución. Comprende dos frentes: distribución 
directa de caprolactama y venta de fertilizantes y otros productos 
mediante distribuidores.
ii] Estrategia de desarrollo. Frente a la drástica reducción de la 
demanda de nylon 6 y el desarrollo de nuevas tecnologías para 
producir nylon 6.6, que es el producto que se está imponiendo, 
Monómeros enfrentará serios problemas tecnológicos en el futuro. 
Así, la reducción de la demanda por caprolactama y la consecuente 
disminución de su producción pueden dar lugar a una baja en la 
producción de sulfato de amonio, insumo principal para la produc­
ción de fertilizantes compuestos. Existen dudas sobre la posibilidad 
de importar sulfato de amonio para producir fertilizantes de forma 
rentable y de reconvertir la planta a nuevas tecnologías para producir 
fertilizantes compuestos.
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Petroquímica Colombiana S.A.
La empresa se ha caracterizado desde sus inicios por lo siguiente:
i] Una proporción importante de su producción se ha dedicado a 
los mercados externos (Centroamérica y el Caribe).
ii] Desde mediados de los años setenta, ha trabajado con una 
estrategia explícita de exportación.
iii] Desde su fundación, una preocupación de sus inversionistas ha 
sido impulsar el uso de tecnologías de punta. En primera instancia, 
utilizó tecnología de Diamoml Shamprock, socio inicial de la empresa, 
posteriormente -luego de su retiro- utilizó tecnología Dow.
iv] Con motivo del incendio de la planta de álcalis en Cartagena 
(Bolívar), Petroquímica Colombiana se convirtió en importador de 
cloruro de vinilo monómero y productor de policloruro de vinilo 
(PVC), dando lugar, de hecho, a un proceso de reestructuración 
industrial.
v] Su estructura de crecimiento está basada en: a] un contrato de 
abastecimiento de largo plazo de cloruro de vinilo monómero con 
Dow, que hace que Petroquímica sea uno de los principales clientes a 
nivel mundial de este producto; con ello logra mejores precios, un 
abastecimiento continuo, calidad uniforme y acceso a mejoras tecno­
lógicas, b] desarrollo de nuevos mercados para el PVC, por ejemplo, 
PVC compuesto para envases, y c] desarrollo de productos en función 
de las necesidades de los clientes, por ejemplo, importaciones de PVC 
en suspensión.
vi] Una preocupación permanente por la formación y actualización 
de sus técnicos y cuadros de dirección.
vii] Un seguimiento muy fino del mercado, la problemática ambien­
tal del PVC y, por supuesto, del desarrollo tecnológico.
6.2.1.9. Sector de electrodomésticos
La industria de aparatos eléctricos en el país ha estado vinculada a 
unas pocas empresas, caracterizadas por la presencia de inversión 
extranjera y la aplicación de una tecnología estandarizada. El sector 
creció en los años noventa siguiendo el ritmo de expansión de la 
economía. Así, la producción de maquinaria y aparatos eléctricos se 
expandió a una tasa de 16% en 1992 y del 8% en 1993. Con la 
finalización del auge del consumo, el crecimiento fue de 5% en 1994
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y de -8% en 1995. Para el presente trabajo se estudió una empresa 
productora de electrodomésticos.
1NCELT
Más que la apertura, el principal problema que enfrenta la Industria 
Colombiana de Electrónicos y Electrodomésticos (INCELT), y que ha 
eliminado a casi todas las empresas ensambladoras del sector, es el 
contrabando; por ejemplo, 80% del mercado de televisores -600 000 
aparatos por año- es capturado por el contrabando, fenómeno aso­
ciado al lavado de dólares. Las características más sobresalientes de 
INCELT son:
o] Estrategia de la compañía. Diversificación de la producción, bus­
cando nuevos nichos del mercado en los que sea factible competir. Es 
así como la empresa ha entrado a los mercados de equipos para aire 
acondicionado, ventiladores, licuadoras, planchas, exprimidores de 
jugo y tanques de paso a gas, y continúa con la producción de equipos 
de sonido y televisión.
En el campo de equipos de sonido y televisión, INCELT adoptó la 
política de combinar importaciones de productos terminados con la 
producción local. Luego que las ventas de un modelo se consolidan, 
se inicia su producción local. Así, planificó no importar equipos de 
sonido y televisores en 1996, decidiendo ensamblar productos que 
hasta el año anterior se importaban.
A raíz de la apertura, se incrementaron de forma apreciable las 
importaciones y las exportaciones; estas últimas fueron de alrededor 
de 4 millones de dólares anuales en 1993-1995. Los principales mer­
cados de exportación son los del Grupo Andino, seguidos por el 
Caribe y Centroamérica; para 1996 la empresa esperaba aumentar su 
participación en los mercados chileno y mexicano, así como explorar 
el mercado argentino. En 1994, las exportaciones representaron el 
11% del total de ventas, cuando antes de 1990 eran prácticamente 
inexistentes.
La búsqueda de mercados externos perdió dinamismo debido a la 
revaluación del peso y las altas tasas de interés y, secundariamente, 
por los problemas que afrontó Venezuela, uno de sus principales 
mercados de exportación, en 1994 y 1995.
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b] Sistemas de producción
i] Equipos de sonido y televisión. Son productos tradicionales de la 
compañía, en los que el contenido de componentes importados es 
muy elevado y el valor agregado nacional es prácticamente el proceso 
de ensamble.
ii] Otros productos. A partir de materias primas nacionales y 
extranjeras se da un proceso de fabricación completo; la planta 
presenta un elevado grado de integración vertical que incluye arma- 
duna, pintura, fabricación de componentes, extensión en plástico y 
aluminio, matricería y moldeo. Así, por ejemplo, en equipos de aire 
acondicionado sólo se importa un componente, el motor, el compre­
sor hermético, todos los demás elementos son fabricados en la planta.
c] Calidad. Una de las preocupaciones de la empresa es la búsqueda 
de la mejor calidad y la adaptación a las condiciones locales. Así, en 
todos los equipos se incluyen circuitos que apagan el aparato en caso 
de deficiencia del servicio eléctrico (corte del fluido, oscilaciones en 
los ciclos, cambios de tensión, etc.), mecanismo no incorporado en los 
aparatos producidos en Japón o Europa y cuyo destino son países con 
alta calidad en el servicio eléctrico. Los consumidores prefieren los 
productos fabricados localmente a los introducidos de contrabando, 
alegando problemas de calidad.
d] Tecnología y uso de marcas. La empresa ha mostrado gran habilidad 
para combinar diferentes proveedores para la tecnología de los pro­
ductos que elabora. Tiene tecnologíajaponesa en televisores y equipos 
de sonido, y de empresas estadunidenses y europeas en otras áreas. 
Además, comercializa sus productos con las marcas de las empresas 
que le venden componentes y le dan asistencia técnica, e igualmente 
desarrolla marcas propias, con ligera connotación japonesa, en equi­
pos de sonido y televisores.
e\ Perspectivas. Entre las empresas estudiadas, ésta es atípica. Es 
nacional, pero no pertenece a ningún grupo económico-financiero. 
Su principal accionista y presidente es un prominente miembro de la 
colonia judía, que se inició como comerciante al finalizar la década de 
los años cuarenta y está dedicado a las actividades industriales desde 
el inicio de los años setenta. Su perspectiva, como la de parte de esa 
colonia, es desarrollar un verdadero proyecto manufacturero; en este 
sentido llevó a cabo cuantiosas inversiones al inicio de los años 
ochenta, para construir una nueva fábrica, en un periodo de crisis 
financiera y recesión (edificación de más de 50 000 metros cuadrados).
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Parte del proyecto original -fabricación de neveras, refrigeradores, 
cocinas y lavadoras- fue cancelado debido a los cambios en las 
condiciones macroeconômicas, particularmente la apertura y el alza 
en las tasas de interés. El monto de los recursos invertidos en la planta 
y, en cierta medida, su proyecto personal hacen que continúe en la 
actividad manufacturera y no se convierta en un buscador de rentas 
(rent-seeher), como ha sucedido con parte apreciable de los empresarios 
que han remodelado sus actividades y han trasladado gran parte de 
sus capitales a los sectores productores de bienes no transables y a la 
importación de bienes basados en su conocimiento del mercado y en 
las redes de distribución que construyeron al amparo de la sustitución 
de importaciones.
6.3. LOS IMPACTOS DE LA APERTURA
6.3.1. Cambios en el comercio exterior
El coeficiente de importaciones a ventas para el total de empresas de 
la muestra se incrementó en 61% entre 1985 y 1994, especialmente en 
el subperiodo anterior a la apertura (1985-1990), mientras el esfuerzo 
exportador aumentó muy poco en el mismo lapso, para descender 
ligeramente después de la apertura. Globalmente la apertura no ha 
significado, hasta el momento, un mayor esfuerzo exportador; por el 
contrario, la relación exportaciones/importaciones ha caído drástica­
mente en el periodo estudiado (véase cuadro 8).
De acuerdo con la evolución de la relación importaciones/ventas, 
las empresas se pueden caracterizar de la siguiente manera (véase 
cuadro 9):
i] Crecimiento continuo de la relación. En siete empresas se dio un 
fuerte aumento de la relación importaciones/ventas a lo largo del 
periodo (Coltejer, CCA, Policolsa, Sofasa, Distral, Alpina e INCELT). En 
seis de ellas la relación por lo menos se duplicó; siendo la excepción 
INCELT.
ii] Incremento inicial y posterior descenso de la relación (seis empresas). 
Al igual que en el caso anterior, se combinan cambios de proveedores 
de insumos nacionales a extranjeros en Bavaria, Smurfit Cartón y
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Fabricato, y la importación de productos terminados en Carvajal, 
Monómeros y Petroquímica. Tanto en el primero como en el segundo 
caso, la participación es mucho mayor al final del periodo que al inicio.
CUADRO 8
COEFICIENTE DE IMPORTACIONES Y DE EXPORTACIONES PARA EL
TOTAL DE EMPRESAS DE LA MUESTRA
(porcentajes)
1985 1990 1994
Importaciones/ventas 17.6 24.7 28.3
Exportaciones/ ventas 5.8 6.7 6.4
Exportaciones/importaciones 33 27 23
índice de ventas 100.0 127.1 203.2
índice de importaciones 100.0 178.6 326.6
índice de exportaciones 100.0 146.4 225.2
fuente: El autor a partir de datos oficiales y encuestas.
iii] Reducción inicial e incremento posterior (dos empresas). En ambos 
casos, la relación en 1994 es inferior a la observada en 1985. PAVCO 
importa insumos y Propal productos terminados.
iv] Una relación estable y alta (una empresa). Acesco no modifica su 
relación en el tiempo; dadas las características del proceso productivo 
sus principales insumos son importados y su valor agregado local 
relativamente bajo.
En síntesis, la apertura de la economía colombiana desde finales de 
la década de los años ochenta, acelerada al comienzo de la década de 
los años noventa, se ha traducido en un aumento apreciable de las 
importaciones. Así, por ejemplo, mientras las empresas de la muestra 
duplicaron el valor de sus ventas en el lapso estimado, sus importacio­
nes se triplicaron (véase cuadro 8). De hecho, ha aumentado de forma 
apreciable el contenido importado de las ventas, pasando del 17.6% 
en 1985 al 28.3% en 1994, mientras el peso de las exportaciones dentro 
del total de ventas se ha mantenido casi constante y muy bajo, pasando 
de 5.8% en 1985 a sólo 6.4% en 1994.
La participación más elevada de las importaciones dentro del total 
de ventas es el resultado de la estrategia de expansión seguida por las 
grandes empresas manufactureras, tanto-nacionales como filiales de 
empresas transnacionales, que consiste fundamentalmente en expío-
CUADRO 9
PENETRACIÓN DE IMPORTACIONES Y COEFICIENTE DE EXPORTACIÓN 
(porcentajes)













Acesco 61.2 0.0 62.0 0.0 60.7 0.0
Alpina 1.1 0.0 2.0 0.0 4.6 10.8
Bavaria 3.8 0.0 7.4 0.0 5.0 0.0
Carvajal 14.9 6.5 20.3 8.8 18.4 9.6
CCA 23.4 0.0 30.5 0.5 60.6 6.0
Coltejer 4.8 12.6 12.5 14.5 22.1 12.4
Distral 5.0 1.4 5.5 35.9 17.6 3.2
Fabricato 6.3 1.6 12.1 0.0 11.0 2.3
INCELT 45.1 0.0 77.8 1.6 75.4 2.3
Monómeros 49.3 12.2 59.9 7.4 41.1 32.6
PAVCO 17.0 1.2 8.4 2.4 12.9 1.5
Petroquímica 44.5 15.2 87.1 36.2 83.3 0.0
Policolsa 4.9 0.0 9.6 2.7 25.9 7.2
Propal 22.7 2.1 12.4 6.3 16.3 3.6
Smurfit Cartón 13.4 18.7 15.3 2.0 9.8 12.6
Sofasa 23.7 0.4 28.6 2.3 48.4 2.0
fuente: Calculado por el autor sobre la base de información de ventas de Confecámaras y de importaciones y exportaciones de Instituto 
Colombiano de Comercio Exterior (Incomex). Las ventas se convirtieron a dólares de Estados Unidos de acuerdo con la tasa de cambio 
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tar a fondo las redes de importación y de comercialización -confor­
madas al amparo de la sustitución de importaciones- para lo cual han 
aumentado la comercialización de sus productos terminados impor­
tados.
6.3.2. Cambios en las estrategias de expansión
La eliminación de las barreras a la importación, la reducciones aran­
celarias y la revaluación del peso llevaron a ocho empresas de las 16 
de la muestra (véase cuadro 10), tradicionalmente utilizadoras de 
insumos nacionales (como algodón, cebada, láminas de acero y auto- 
partes) a redefinir sus proveedores y comprar en el exterior una 
proporción cada vez mayor de sus insumos. Por su parte, en nueve 
empresas se presenta, de forma apreciable, la importación de produc­
tos terminados para ser comercializados en el mercado nacional. 
Cuatro empresas combinan las dos estrategias: cambio de proveedores 
nacionales por extranjeros e importación de productos terminados. 
Finalmente, en sólo tres empresas no se han presentado cambios en 
sus patrones de comportamiento, que impliquen sustituir proveedo­




Cambio de proveedores 
nacionales por proveedores 
externos













fuente: El autor a partir de datos oficiales y encuestas. 
* Empresas que figuran en dos categorías.
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6.3.3. Cambios en las utilidades
En la segunda mitad de los años ochenta, se recuperó el margen de 
beneficio de la industria manufacturera, que se había deteriorado a 
comienzos de la década por la crisis financiera que afectó la economía 
colombiana (véase cuadro 11). Luego de la aceleración del proceso de 
apertura, se puede sostener que, al menos para la muestra, el margen 
de beneficio se mantuvo relativamente estable.
En nueve de las 16 empresas, el margen de beneficio observado en 
1994 fue superior al existente en 1990 y en siete sucede lo contrario 
(véase cuadro 12). Aunque el comportamiento del margen es muy 
oscilante a lo largo del tiempo y cada empresa enfrenta diferentes 
determinantes, el conjunto de empresas que lo incrementaron se 
distingue claramente de aquél en las cuales el margen disminuyó.
CUADRO 11
MARGEN DE BENEFICIO 
(mdd y porcentajes)
1994 1990 1985
Utilidades 240.3 147.7 76.4
Ventas 3 459.0 2 162.2 1 701.6
U tilidades/ ventas 6.9 6.8 4.5
fuente: El autor a partir de datos oficiales y encuestas.
Las oportunidades para recibir inversión extranjera, importar pro­
ductos terminados y comercializarlos mediante redes de distribución 
propias, remplazar insumos nacionales por proveedores externos e 
incrementar la participación de las exportaciones dentro de las ventas 
totales aumentaron el margen de beneficio (véase cuadro 13). Igual­
mente, se puede encontrar una relación positiva entre importaciones 
de productos terminados para su comercialización en el país y márge­
nes de beneficio superiores al promedio.
Las empresas sometidas a dura competencia de importaciones 
ilegales, como Coltejer e INCELT, presentan los márgenes de beneficio 
más reducidos. Éstas han logrado sobrevivir gracias a sus estrategias 
para bajar costos, elevar las productividad de la mano de obra y 
ampliar la participación de las exportaciones dentro de las ventas 
totales.
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CUADRO 12
MARGEN DE BENEFICIO: UTILIDADES/VENTAS 
(porcentajes)
Empresa 1985 1990 1994
Acesco 1.4 2.2 6.2
Alpina* 3.0 5.2 4.1
Bavaria 8.8 9.2 18.7
Carvajal 5.9 6.3 8.3
CCA* -9.0 5.9 2.3
Coltejer -2.4 7.0 1.9
Distral* 4.3 3.8 4.6
Fabricato 10.6 8.0 1.5
INCELT 1.3 1.2 2.1
Monómeros* 6.3 10.6 3.8
PAVCO* 1.9 7.8 11.5
Petroquímica* 6.6 2.5 4.9
Policolsa 5.0 23.0 11.5
Propal* 17.8 11.5 0.7
Smurfit Cartón* 6.4 5.8 9.0
Sofasa* 1.6 -12.5 4.5
fuente: El autor a partir de datos oficiales y encuestas.
* Empresas con participación extranjera por lo menos equivalente al 20% del capital.
Otra industria que ha sido sometida a una fuerte competencia de 
las importaciones ha sido la automotriz; las dos empresas estudiadas 
del sector presentan márgenes de beneficio inferiores al promedio 
pese a que, al igual que las empresas textiles, han hecho esfuerzos 
significativos para mejorar su productividad, colocar parte de su 
producción en mercados externos y competir con los vehículos impor­
tados ampliando la gama de productos -de los que una parte son 
importados- ofrecidos a través de sus redes de distribución local.
6.3.4. Evolución de la productividad laboral
La productividad aparente del trabajo se incrementó en forma apre­
ciable entre 1985 y 1994; mientras el empleo se redujo en casi 8% 
(véase cuadro 5), las ventas en términos reales (ventas deflactadas por
CUADRO 13
CARACTERÍSTICAS DE LAS EMPRESAS QUE INCREMENTARON SU MARGEN DE BENEFICIO EN 1990-1994
Empresa Inversión extranjera Importación de 
productos terminados
Cambio de proveedores 
nacionales por importaciones
Incremento de la 
participación de las 
exportaciones en las ventas
Acesco * *
Bavaria *
Carvajal * * *
Distral * *
INCELT * *
PAVCO * * * *
Petroquímica * * *
Smurfit *
Cartón
Sofasa * * * *
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la tasa de cambio) se incrementaron a un poco más del doble. El 
cuadro 14 muestra la fuerte dinámica de esa variable a partir de 1992.
CUADRO 14
PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA 
(datos para marzo de cada año)






fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadísticas (dañe).
* Calculado como el cociente entre el índice de la producción física y el índice de empleo 
total.
** Promedio para el año 199CU100.
En orden de importancia, los mayores niveles de productividad 
aparente del trabajo se lograron fundamentalmente debido a:
i] Profundos cambios en las relaciones laborales facilitados por las 
reformas al Código Sustantivo del Trabajo que permitió una mayor 
flexibilidad en el manejo de la fuerza laboral y conllevó a un debilita­
miento de las organizaciones sindicales en todas las empresas estudia­
das.
ii] Racionalización de los procesos productivos, eliminación de los 
cuellos de botella e introducción de nuevos métodos de ingeniería, 
aprovechando la flexibilidad alcanzada en el manejo de la fuerza 
laboral.
iii] Cambios organizativos en las empresas que se han traducido en 
mayor responsabilidad a los trabajadores y a los equipos autónomos 
en los talleres, y en una redefinición de las tareas de las empresas, 
centrándolas en la realización de sus tareas principales y la contrata­
ción de terceros para realizar gran parte de los servicios industriales 
requeridos.
iv] Redefinición de la gama de productos elaborados. La tendencia 
general ha sido reducir el número de referencias fabricadas y a 
menudo combinar la producción local con la importación de bienes 
para su comercialización.
v] Contratación de mano de obra más calificada y mejor entrenada.
vi] Incorporación de nuevas tecnologías y más capital por trabaja­
dor.
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6.3.5. Cambios inducidos en otras empresas
El efecto de las transformaciones sufridas por las empresas líderes 
repercute sobre otras empresas de forma directa, cuando éstas son 
proveedoras o usuarias de los bienes elaborados por las primeras y, 
de forma indirecta, cuando sus prácticas de gestión, de planeación, de 
organización y de marketing son imitadas por otras empresas, tanto de! 
mismo sector de la producción, como de otras industrias e incluso 
actividades no manufactureras.
En Colombia, sin lugar a dudas, los efectos más grandes han sido 
los de tipo indirecto. La imitación y adopción de las mejores prácticas 
llevadas a cabo por las grandes empresas se ha difundido ampliamente 
en el ámbito empresarial. Temas como racionalización de las cadenas 
productivas, alianzas estratégicas, desarrollo tecnológico y búsqueda 
de flexibilidad en el manejo de los recursos humanos son habituales 
en el lenguaje de empresarios y ejecutivos. Por supuesto, este cambio 
ha sido el resultado de múltiples factores y no únicamente el efecto 
de la dinámica de las empresas líderes. Entre esos factores adicionales 
destacan el papel jugado por asesores y consultores empresariales 
nacionales y extranjeros que, con motivo de la apertura económica y 
el cambio en las condiciones del entorno de las empresas, han intro­
ducido nuevos enfoques de gestión.
Por otra parte, la imitación de prácticas ha conllevado una gran 
rotación de los ejecutivos y técnicos que manejan las nuevas tecnolo­
gías de gestión. Las empresas exitosas han visto cómo muchos de sus 
ejecutivos han sido captados por otras empresas con el propósito de 
introducir en ellas nuevos estilos de gestión. Así, por ejemplo, una de 
las compañías líderes en el campo de la producción de productos 
alimenticios ha visto como la casi totalidad de su equipo de dirección 
se ha retirado para asumir altos cargos en empresas más grandes en 
proceso de reorganización.
Los efectos directos de las transformaciones llevadas a cabo por las 
empresas líderes sobre otras empresas pueden estudiarse en tres 
grandes categorías: a] sobre las empresas usuarias de los bienes
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intermedios producidos por estas empresas, ¿>] sobre las empresas que 
les proveen partes y componentes, y c] sobre las empresas que les 
prestan servicios industriales.
o] Empresas usuarias. Muchas de las empresas estudiadas son pro­
ductoras de bienes intermedios y dedicadas a la fabricación de textiles, 
papel y cartón, productos químicos, materiales de construcción y 
lámina galvanizada. Todas ellas, antes de la apertura, gozaban de 
posiciones oligopólicas o incluso monopólicas en el mercado y se 
enfrentaban a una multiplicidad de empresas, fundamentalmente 
medianas y pequeñas, utilizadoras de sus productos, dando lugar a 
una relación asimétrica de dominación del productor del insumo con 
respecto a sus usuarios.
Bajo el nuevo contexto de apertura, esa relación asimétrica perdió 
fuerza, las empresas estudiadas han tenido que desarrollar nuevas 
relaciones con los usuarios de sus productos, como condición necesa­
ria para mantenerse en el mercado. Dentro de los cambios más 
significativos que se han producido en esta relación están: i] mejora 
en la calidad de los productos ofrecidos; ii] mejoras en las condiciones 
de comercialización y entrega de los pedidos, y iii] asistencia técnica 
para la utilización de los insumos y su adecuación a las necesidades 
particulares de los clientes. Estos cambios han permitido aumentar la 
competitividad de confeccionistas, impresores y transformadores de 
productos plásticos.
é] Empresas elaboradoras de partes y componentes. Este conjunto está 
conformado fundamentalmente por las empresas fabricantes de auto- 
partes, cuyo destino final en gran medida son las empresas ensambla- 
doras, dos de las cuales se estudiaron anteriormente.
La flexibilización de las normas sobre integración nacional de los 
vehículos ensamblados en el país dio lugar a un giro radical en las 
relaciones entre las empresas ensambladoras y los productores de 
partes y piezas. Aquí es necesario poner énfasis en las diferencias del 
comportamiento de las empresas ensambladoras, distinguiendo aque­
llas cuyo propósito es aumentar el contenido nacional de los vehículos 
como estrategia para aumentar sus márgenes de beneficio, de las que, 
por el contrario, están interesadas en aumentar el contenido impor­
tado, salvo cuando los componentes nacionales son sustancialmente 
más baratos que los provenientes del exterior.
El resultado de estas tensiones entre objetivos diferentes, e incluso 
entre dirigentes, dentro de las empresas terminales dio lugar a un
COLOMBIA: LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL EN LA APERTURA 3 9 5
trabajo conjunto de las ensambladoras con los autopartistas que ha 
permitido elevar la competitividad de estos últimos.
c] Empresas proveedoras de servicios industriales. La casi totalidad de 
las empresas estudiadas ha desarrollado, a lo largo del último quin­
quenio, un activo proceso de compras de servicios industriales. La 
parcial desintegración vertical de muchas de las empresas líderes ha 
dado lugar al desarrollo de un activo mercado de servicios industriales. 
Se han creado nuevas empresas con el propósito de prestar estos 
servicios; muchas de ellas creadas por antiguos empleados de las 
empresas líderes y apoyadas por éstas, con el propósito de acceder a 
esos servicios en condiciones más económicas a las existentes cuando 
ellas los producían directamente.
6.4. CONCLUSIONES: LOS NUEVOS RETOS PARA LA INDUSTRIA 
MANUFACTURERA
Los directivos de las empresas entrevistadas son conscientes de que 
se está llegando a los límites de crecimiento de la productividad que 
permite la actual capacidad instalada. La racionalización de los proce­
sos productivos, el aplanamiento de las organizaciones, la reducción 
de la gama de bienes producidos y el cambio de proveedores dieron 
casi todos los resultados que era teóricamente posible alcanzar. En 
consecuencia, futuros aumentos importantes de la productividad sólo 
serán posibles en la medida que se incorporen nuevas tecnologías a 
los procesos productivos, más maquinaria y equipo por trabajador y 
que se incremente de forma apreciable la acumulación de capital. Sin 
embargo, están igualmente conscientes de que cada día es más difícil 
lograr estos propósitos.
Aunque globalmente el margen de beneficio (utilidades/ventas) se 
ha mantenido después del proceso de apertura, movilizar el excedente 
generado en la economía hacia la producción manufacturera encuen­
tra mayores dificultades cada día. La tasa de rentabilidad del sector de 
bienes no transables, particularmente de servicios de alto valor agregado, 
es cada vez mayor y la brecha con respecto a los márgenes observados en 
la producción manufacturera tiende a profundizarse. En estas condicio­
nes, el excedente generado en la economía es atraído hacia los sectores 
no transables que presentan mayores tasas de rentabilidad.
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Simultáneamente con la apertura, el país ha seguido una política de 
privatización de parte de las empresas de servicios públicos y apertura 
a la inversión privada de sectores que tradicionalmente habían sido 
monopolio estatal, tales como televisión, telefonía celular, gas domici­
liario, refinación de petróleo, telefonía local y de larga distancia, 
generación de energía eléctrica y recolección de basura. En este marco, 
los grandes conglomerados económico-financieros nacionales están 
más interesados en colocar su cash flow  en los sectores no transables 
-particularmente en los antiguos monopolios estatales hoy privatiza­
dos o en proceso de serlo- en los cuales las tasas de rentabilidad son 
mayores y los periodos de recuperación del capital mucho menores, 
que en modernizar sus empresas industriales y profundizar el proceso 
de industrialización.
Los inversionistas externos movilizan sus excedentes y llevan a cabo 
inversiones en función de una estrategia corporativa a escala mundial, 
en la cual las condiciones específicas de un país como Colombia 
cuentan muy poco. Así por ejemplo, Hoechst decidió hace algunos 
años montar una planta en Cartagena (Bolívar); diez meses después 
de inaugurada, cambió de opinión, desmontó las instalaciones y se 
trasladó a otro país por consideraciones de carácter global y no por 
cambios de la situación en Colombia. En particular para diez de las 16 
empresas estudiadas, con el 81% de las ventas del conjunto, la conduc­
ta de los inversionistas ha estado determinada por una visión corpo­
rativa y la rentabilidad relativa respecto a otras localizaciones posibles 
(otros países) y a los sectores no transables dentro de la economía 
colombiana.
Los directivos entrevistados, pertenecientes a empresas multinacio­
nales o empresas que forman parte de alguno de los grandes grupos 
económicos, fueron unánimes en señalar las dificultades que encon­
traban sus proyectos de inversión en las instancias corporativas y cómo 
eran desplazados por otras localizaciones a nivel internacional y por 
proyectos de inversión en el sector de bienes no transables, particu­
larmente en los servicios de alto valor agregado. En ambos casos, los 
márgenes de beneficio son superiores a los que es posible obtener en 
el medio manufacturero nacional. Estos elementos marcan un estre­
cho límite a las posibilidades de expansión de la acumulación de 
capital en el sector industrial y por ende a la capacidad de seguir 
incrementando su productividad y competitividad.




La configuración del liderazgo económico de las grandes empresas 
industriales privadas mexicanas (GEI) no ha sido un proceso simple y 
lineal.1 En primer lugar porque, para la mayoría de las empresas que 
actualmente ocupan esa posición, ese liderazgo es resultado de un 
cambio radical respecto a la situación de deterioro que tenían en 1983 
como consecuencia de la devaluación y la crisis que sufrió el país a 
partir del año anterior. Por otra parte, el liderazgo empresarial nacio­
nal en los años noventa no significa simplemente reponer las posicio­
nes de poder económico empresarial privado que existían antes de la 
crisis. Por el contrario, la definición del actual liderazgo implicó 
establecer un nuevo perfil de poder económico, en el que participan 
los grupos económicos privados tradicionales y nuevos conglomera­
dos surgidos en los años ochenta y noventa.
Podría argumentarse que este nuevo perfil se explica como un 
resultado evolutivo de las estrategias de las GEI para competir en sus 
mercados habituales, en el marco de reglas y condiciones económicas 
dadas. Sin embargo, los significativos cambios que se han operado en
* Profesor de la Universidad Autónoma Metropolitana, LTnidad Azcapotzalco, 
México, D.F. La última revisión de este capítulo por el autor fue realizada a principios 
de septiembre de 1997.
1 El presente trabajo adopta un enfoque analítico del liderazgo empresarial privado 
en la industria de México que considera especialmente el que ejercen las G  E l .  £1 objetivo 
es conocer las posiciones que ellas ocupan en el contexto ciel cambio estructural llevado 
a cabo en el país desde 1983. Sin embargo, debe destacarse que, en general, las GEI 
forman parte de grupos económicos privados nacionales lo que es significativo, tanto 
para conocer el alcance del poder económico conjunto que representan, como las 
capacidades de acción estratégica que ello les permite. Asimismo, hay que señalar que 
centrar la atención en las gei y los conglomerados privados nacionales no significa 
desconocer el liderazgo que tiene el otro gran actor empresarial privado en la nueva 
economía, las filiales de empresas extranjeras (véase, por ejemplo, Peres, 1990).
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las condiciones económicas en México hacen que esa explicación no 
sea suficiente. Por una parte, se transformaron los patrones de espe­
cialización productiva y del comercio exterior en el sentido de un 
comportamiento marcadamente más orientado al mercado interna­
cional, con un peso sensiblemente mayor de las exportaciones manu­
factureras. Por otra parte, desde 1983 el Estado ha echado a andar un 
proceso de reformas estructurales, modificando sustancialmente las 
reglas y condiciones de operación del conjunto de la economía, así 
como las estructuras de mercado y las modalidades de competencia 
previas a la crisis de 1982. Es decir, la configuración del nuevo 
liderazgo se produjo en un contexto económico y de políticas públicas 
cambiante, donde las acciones de los actores empresariales y del 
Estado se dieron, tanto dentro como fuera de los mercados, en el 
marco de una creciente articulación entre la economía nacional y la 
internacional.
En este capítulo, se sostiene que la conformación del liderazgo de 
las GEI se concretó mediante un proceso determinado por la interac­
ción entre tres grandes factores que operaron sobre las condiciones 
existentes antes de la crisis de 1982, momento en que se inició esa 
transformación.
El primer factor fue el conjunto de acciones emprendidas por el 
Estado a partir de 1983, y particularmente desde 1986, al aplicar 
estrategias de cambio estructural que modificaron radicalmente el 
entorno económico y la estructura de los mercados para crear nuevas 
condiciones generales de competencia; en este factor se deben incluir 
también las políticas que directa o indirectamente afectaron la estruc­
tura de propiedad del gran capital en el país y promovieron la 
consolidación del liderazgo de las GEI.
El segundo factor fueron las transformaciones en el patrón de 
producción y de comercio exterior de la industria manufacturera, que 
cambiaron la importancia relativa de las distintas ramas de la industria, 
así como de las relaciones de eslabonamiento entre las mismas y su 
participación en el comercio exterior. Este cambio en el patrón 
productivo es relevante para la configuración del liderazgo de las GEI 
porque afecta el ámbito en el que desarrollan sus estrategias sectoria­
les y determina el impacto de ese liderazgo sobre el resto de la 
economía nacional.
El tercer y último factor fueron las respuestas estratégicas de las 
GEI, en las que pueden observarse algunos rasgos generales comunes,
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aunque al mismo tiempo se dieron estrategias particulares determina­
das por las industrias donde operan y por las características de cada 
empresa y de los grupos económicos a los que pertenecen.
En conjunto, estos tres factores se articulan en torno a una misma 
problemática, que se presentó en 1983 con la necesidad de generar 
un nuevo orden económico ante el agotamiento del orden tradicional 
de la posguerra y del liderazgo económico asociado al mismo. La 
hipótesis central es que existe una clara vinculación entre la reestruc­
turación de la economía nacional y la configuración del nuevo lideraz­
go asumido por las GEI. Un corolario de esta hipótesis es que se 
estableció, y a partir de entonces se ha reproducido, un liderazgo de 
las GEI que implica un control hegemónico del excedente económico 
por parte de esas empresas y crea una creciente divergencia entre su 
dinámica y la marcha del conjunto de la economía nacional. Esto se 
concreta en que las GEI han tenido un desempeño exitoso, aun 
después de la crisis de 1994, pero han mostrado una baja capacidad 
para dinamizar la economía nacional y especialmente para incidir 
favorablemente sobre la actividad de las restantes empresas en el país 
y crear un “círculo virtuoso” de crecimiento económico.
Esta divergencia puede explicarse por las relaciones y tensiones 
existentes entre las estrategias gubernamentales de cambio estructu­
ral, las modalidades y desequilibrios que caracterizan al patrón pro­
ductivo y comercial de la industria nacional, y las estrategias asumidas 
por estas GEI, particularmente en lo que hace a su relación con las 
pequeñas y medianas empresas. Dadas las modalidades mediante las 
que se reproduce el liderazgo de las GEI, la simple acción de los 
mercados no asegura una vinculación adecuada de su liderazgo con 
el desarrollo de la economía nacional, pues no genera una dinámica 
de innovación y crecimiento económico sostenido e integrador. En 
consecuencia, es pertinente discutir la posibilidad de aplicar políticas 
públicas que, dentro de las nuevas condiciones y reglas de la economía, 
contribuyan a fortalecer la relación de las GEI con las restantes empre­
sas para colaborar en la generación de un crecimiento endógeno con 
ganancias sostenidas de competitividad sistémica.
Para discutir esa hipótesis, en este capítulo se presenta, en primer 
lugar, una descripción de las características que tiene el liderazgo 
ejercido por las GEI. En segundo lugar, se consideran los antecedentes 
a partir de los que se conformó ese liderazgo. En la tercera sección se 
analizan los factores que explicarían los cambios que se han dado en
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esa configuración en los años noventa. Se concluya, resumiendo las 
principales conclusiones alcanzadas y planteando algunas preguntas 
cuya respuesta tendría impacto en el diseño de la política industrial.
7.2. El. PERFIL DE LAS GRANDES EMPRESAS INDUSTRIALES
Para iniciar el análisis del liderazgo que ejercen las GEI mexicanas en 
la actualidad, conviene presentar evidencias de su existencia. Para ello 
a continuación se identifica esquemáticamente el perfil de ese lideraz­
go y se muestran algunos cambios que ese perfil presenta respecto al 
que existía antes de la reforma estructural.
Tradicionalmente en México las GEI han dominado en las ramas 
productoras de insumos de uso generalizado, tales como acero, ce­
mento y vidrio, o en las productoras de bienes de consumo masivo, 
como cerveza. Estas empresas de propiedad familiar constituyeron la 
base sobre la que se configuraron grandes estructuras corporativas 
conglomeradas, más o menos integradas y diversificadas en sus inver­
siones, a las que se conoce como grupos económicos. Éstos han tenido 
históricamente vínculos patrimoniales de diverso grado con bancos y 
otras instituciones financieras, por lo que en realidad podrían carac­
terizarse propiamente como grupos industriales-financieros. Ya en los 
años setenta esos grupos eran líderes de las industrias donde opera­
ban, pero el liderazgo económico en el conjunto del país lo ejercía el 
actor estatal combinando el control de un poderoso complejo empre­
sarial público con la gestión de los circuitos macroeconômicos y 
financieros y el manejo de la políticas públicas para tal fin.
A mediados de los años noventa, luego de más de 15 años de 
reformas económicas, las GEI mantienen algunas de sus características 
tradicionales en tanto siguen siendo de propiedad familiar, conservan 
el liderazgo de las industrias en las que operan dentro del país y 
representan el núcleo de los grupos industriales-financieros naciona­
les. Sin embargo, su liderazgo se ha extendido sustancialmente, al 
punto de que es posible afirmar que actualmente las GEI y los conglo­
merados a los que pertenecen detentan el liderazgo empresarial en el 
país y compiten por el liderazgo en el contexto de las grandes 
empresas privadas nacionales latinoamericanas.
Para delimitar este nuevo perfil empresarial de las GF.I se considera,
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de una parte, sus características en lo referente a tamaño, concentra­
ción, tipo de propiedad e importancia económica a nivel nacional.2 
De otra parte, se presenta evidencia sobre los grupos económicos en 
los que están integradas esas empresas, destacando las vinculaciones 
entre ambos, así como la importancia general de esos grupos en la 
economía nacional e identificando los más destacados.
7.2.1.1. Tamaño, concentración y tipo de propiedad
Para abordar el tema del tamaño y la concentración de las GEI, se 
identifica la ubicación relativa que tienen actualmente las grandes 
empresas, particularmente las manufactureras, dentro del universo de 
las empresas mexicanas y ios cambios que ella presenta respecto a lo 
que se registraba en los años ochenta. Como no existe información 
directa sobre este universo de empresas, se utiliza la información a 
nivel de establecimiento que proporcionan los censos económicos, 
que brinda una aproximación razonable para la identificación busca­
da. En el cuadro 1 se presenta la información-censal para el año 1993 
así como la correspondiente al censo anterior realizado en 1988, la 
que se expone con fines de comparación.
CUADRO 1
ESTRUCTURA DE ESTABLECIMIENTOS
A. TOTAL DE ESTABLECIMIENTOS SEGÚN TAMAÑO
Tamaño 1988 1993
Número % Número %
Micro 1 259 648 96.5 2 122 703 97.3
Pequeño 38 793 2.9 49 854 2.3
Mediano 4 593 0.4 6 087 0.3
Grande 2 587 0.2 3 194 0.2
Total 1 305 621 100.0 2 181 838 100.0
2 Referencias sobre la posición internacional de estas gei mexicanas pueden verse 
en el capítulo 1 de este libro.
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B. SECTOR MANUFACTURERO, SEGÚN TAMAÑO Y PARTICIPACIÓN 
EN LAS VENTAS
1988 1993
Tamaño Establecimientos Ventas Establecimientos Ventas
Número % % Número % %
Micro 121 012 87.2 4.0 244 214 91.8 9.0
Pequeño 13 292 9.6 13.0 16 439 6.2 14.0
Mediano 2 620 1.9 14.0 3 120 1.2 14.0
Grande 1 911 1.4 69.0 2 260 0.9 63.0
Total 138 835 100.0 100.0 266 033 100.0 100.0
fuente: Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática (inegi), Censos Econó­
micos 1988 y 1994.
Micro: 0 a 5 personas 
Pequeño: 5 a 100 personas 
Mediano: 100 a 250 personas 
Grande: más de 250 personas
La estructura de los más de dos millones de establecimientos exis­
tentes en el país en 1993 confirma lo que era de esperarse: los 3 194 
grandes establecimientos son una muy pequeña proporción del total. 
Entre 1988 y 1993, estos establecimientos aumentaron numéricamente 
pero disminuyeron su importancia relativa en el total ante un aumento 
extraordinario de los microestablecimientos, lo que podría explicarse 
por la búsqueda de alternativas laborales ante la desocupación.
En 1993, había 266 033 establecimientos manufactureros, que sig­
nificaban el 10% de todos los establecimientos del país. Ese año, se 
registraban 2 260 grandes establecimientos manufactureros, que repre­
sentaban casi el 1% de los establecimientos en este sector, porcentaje 
significativamente más alto que el registrado para el mismo tamaño a 
nivel total. Estos grandes establecimientos se incrementaron en 300 
unidades desde 1988 y, al igual que lo registrado a nivel nacional, 
también redujeron su participación relativa en el sector, aunque 
menos que en aquel caso. Finalmente, cabe destacar la notoria con­
centración en el ingreso por ventas en estos grandes establecimientos, 
ya que representan el 63% del ingreso total manufacturero. Este 
porcentaje se mantiene extremadamente alto, a pesar de que cayó en 
seis puntos porcentuales respecto a los valores de 1988, caída que 
también fue absorbida por los microestablecimientos.
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Dado que las GEI se componen a partir de esos grandes estableci­
mientos manufactureros y asumiendo que dichas GEI operan varios 
establecimientos, se puede afirmar que esas grandes empresas indus­
triales son un componente fundamental de la planta manufacturera 
del país. Asimismo la comparación entre 1988 y 1993 permite com­
probar que las reformas económicas realizadas entre esos años no 
habrían cambiado significativamente la situación tradicional en cuan­
to al papel dominante de las grandes empresas en general, y en 
particular de las industriales, dentro del universo empresarial del país.
Para analizar en detalle la importancia que tienen estas grandes 
empresas y dentro de ellas las privadas nacionales, en los cuadros 2 y 
3 se presenta información relativa a las 500 mayores empresas de 
México (M500) que proporciona una encuesta realizada anualmente 
por la revista Expansión.
En el cuadro 2, se muestra que las 500 mayores empresas aumen­
taron su importancia dentro de la economía nacional en el curso del 
proceso de reforma económica. Por su parte, el cuadro 3 apunta a un 
cambio muy significativo al mostrar un crecimiento de las grandes 
empresas privadas nacionales más que proporcional al crecimiento 
del conjunto de las grandes empresas, lo que se explica por la 
privatización de empresas públicas que, en la mayoría de los casos, 
fueron adquiridas por empresarios locales, así como por la expansión 
de esas empresas en sus mercados locales y por el fuerte incremento 
de sus ventas al exterior. Lo anterior confirma que las grandes 
empresas privadas nacionales tienen un peso relevante en el universo 
de las grandes empresas y en la economía nacional, que se ha incre­
mentado significativamente en los años noventa, hasta convertirse en 
predominante en ambos niveles.
Dado que este conjunto de grandes empresas privadas nacionales 
incluye a las que realizan actividades en todos los giros de actividad, 
se debe considerar en particular al segmento de las mismas compuesto 
por las grandes empresas industriales privadas mexicanas (GEI). Para 
identificar la importancia de las GEI, se trabajó dentro de la mencio­
nada encuesta de las 500 mayores empresas (M500) para 1994, extra­
yendo de la misma una muestra de las 60 mayores empresas industria­
les (M60). Como puede verse en el cuadro 4, en la muestra M60 se 
incluyeron tanto empresas privadas nacionales como extranjeras, y en 
la misma se identificaron las empresas que son líderes en el sector de 
actividad donde se desempeñan.
CUADRO 2
INDICADORES SOBRE LAS 500 MAYORES EMPRESAS DE MEXICO*
1987 1988 1989 1990 1991 1992
Ventas/PIB (%) 20.0 20.3 18.5 18.2 21.6 24.7
Margen de utilidad neta (%) n.d. n.d. n.d. 5.1 5.3 6.2
Pasivo en moneda extranjera/Pasivos totales (%) n.d. n.d. n.d. 27.1 34.2 29.4
Saldo balanza comercial (millones de pesos)** n.d. n.d. n.d. 31 300 000 34 400 000 2 500 000
Personal ocupado (número) 625 016 622 908 698 443 807 616 621 464 878 052
fuente: Elaboración propia sobre la base de datos de la revista Expansión e Indicadores Económicos del Banco de México, varios años, 
n.d. No disponible. ~
* Se excluye Pemex del total de las 500 mayores empresas de México. Se trabaja con datos para las 499 mayores empresas.




LAS GRANDES EMPRESAS M
EXICANAS
CUADRO 3
ESTRUCTURA DE LAS 500 MAYORES EMPRESAS POR TIPO DE PROPIEDAD
Tipo de propiedad 1987 1988 1989 1990 1991 1992
Número %  Número % Número % Número % Número % Número %
E sta ta l* 44 9 .0 22 4.6 23 4 .8 13 2.8 13 2.8 9 2.0
P rivada  nac io n a l 366 73.2 396 79.2 406 81.2 411 82.2 404 82.2 419 83.8
M u ltin a c io n a l 89 17.8 81 16.2 70 14.0 75 15.0 82 15.0 71 14.2
T o ta l 499 100.0 499 100.0 499 100.0 499 100.0 499 100.0 499 100.0
f u e n t e : Elaboración propia sobre la base de datos de la revista Expansión, 1988-1993.
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D e l cu a d ro  cu atro  in teresa  destacar cu atro  rasgos q u e  caracterizan  
a  las g ra n d es  em p resa s in d u str ia les privadas n a c io n a le s  (G EI). E n  
p r im er  lu gar, su  p r e d o m in io  cu an tita tivo  r e sp ec to  a  las em p resa s  
extran jeras, ya  q u e  d e  las 6 0  q u e  c o m p o n e n  la  m u estra , 19 so n  
extran jeras y  41 so n  GEI. E sto  se  vu elve  aú n  m ás s ig n ifica tivo  c u a n d o  
se  ob serv a  q u e  e n  las 41 GEI hay  18 q u e  so n  líd eres e n  e l sec to r  d o n d e  
o p era n , m ien tras q u e  só lo  4  d e  las extranjeras t ie n e n  e sa  p o s ic ió n  e n  
su s sec to re s . U n  tercer  e le m e n to  a  rem arcar es q u e  las GEI c o n tin ú a n  
p r o d u c ie n d o  b ie n e s  trad ic ion a les, c o m o  so n  lo s  b ie n e s  d e  c o n su m o  
m a siv o  (a lim en to s , b eb id as) o  b ie n e s  in term ed io s  (a cero , c e m e n to ,  
p etro q u ím ica ) . La ú n ica  e x c e p c ió n  e n  cu a n to  a  u n  á rea  n u e v a  d e  
n e g o c io s  p ara  u n a  em p resa  privada e s  u n a  c o m p a ñ ía  privatizad a e n  
lo s  a ñ o s  n o v e n ta  e n  favor d e  u n  g ru p o  nacion al: T e lé fo n o s  d e  M éx ic o  
(T e lm ex ), la  m ás g ra n d e  e n  e l p a ís d e sp u é s  d e  la  esta ta l P e tró leo s  
M ex ic a n o s  (P em ex ). P or  ú ltim o , es ú til resaltar q u e, e n  la  gran  m ayoría  
d e  lo s  ca sos , las GEI están  in tegrad as a  g ru p o s e c o n ó m ic o s  y, m ás a ú n , 
q u e  varias d e  e lla s p e r te n e c e n  a  u n  m ism o  g ru p o . E sto  su g iere  q u e  las  
in d ic a c io n e s  so b re  co n tro l d e l e x c e d e n te  q u e  se  in f ie re  d e  esta  m u e s­
tra d e  em p resa s serían  fu er tem en te  in crem en ta d a s al co n sid era r  lo s  
e fe c to s  d e  la  a g reg a c ió n  d e  estas em p resas e n  g ru p o s.
7 .2 .1 .2 . L os g ru p o s e c o n ó m ic o s
D a d o  q u e  las GEI está n  m ayoritariam en te  in tegrad as a g ru p o s e c o n ó ­
m ic o s , la  ca racterización  d e  e s to s  ú ltim o s e s  u n  e le m e n to  im p o r ta n te  
e n  e l p erfil d e  lid era zg o  d e  esas em p resas. C o m o  p r im era  ap ro x im a ­
c ió n  a  la  im p o rta n c ia  d e  lo s  gru p os e c o n ó m ic o s  c o n  re la c ió n  a las  
g ra n d es  em p resa s d e l país, se  com p aran  lo s  d a tos ag reg a d o s d e  la  
m u estra  d e  5 0 0  gran d es em p resas e n  M éx ico  d e  la  rev ista  Expansión  
c o n  o tra  rea lizad a p o r  la  m ism a  revista sob re  lo s  5 9  m a y o res g ru p o s  
e c o n ó m ic o s  e n  e l país, am b as c o n  va lores p r o m e d io s  p ara  e l p e r io d o  
1987 -1991  (véase  cu ad ro  5 ).s
3 Hay que destacar que esta noción de “grupo económico” es am bigua en cuanto 
al tipo de estructura empresarial a la que se refiere ya que comprende de una parte a 
em presas centradas en la producción de un cierto tipo de producto, con integración 
vertical y, de la otra, a un conglomerado de empresas diversificadas en varios sectores 
de actividad industrial, agrícola o de servicios. Finalmente, todas ellas pueden o no tener 
una institución financiera asociada.
CUADRO 4
MUESTRA DE 60 GRANDES EMPRESAS EN MÉXICO (M60), 1994 
(ordenadas p o r ventas en millones de dólares)
Ordenamiento Liderazgo Grupo económico Sector Tipo de Ventas Exporta
de adscripción propiedad totales
M 60 M 500 Sectorial Empresa
1 2 L T e lm e x Carso T e lecom un icac iones P 8 635.5 Sí
2 4 L V it r o V itro V id r io P 4 194.7 Sí
3 5 L C h rys le r A u to m o tr iz X 3 998.2
4 - F o rd A u to m o tr iz X 3 870.0
5 6 G e n e ra l M o to rs A u to m o tr iz X 3 769.1
6 8 L C e m e x C em ex C e m en to p 3 146.6 Sí
7 9 L V isa Visa-Femsa B e b id a s / Cervezas p 2 776.5 Sí
8 - N issan A u to m o tr iz X 2 650.0
9 14 L E m presas ICA Soc. 
C o n tro la d o ra
ICA C o n s tru cc ió n p 2 346.4 Sí
10 - L Sabritas A lim e n to s X 2 220.0
11 15 L G ru p o  Televisa Televisa M ed ios p 1 904.3 Sí
12 16 M o d e lo G ru p o  M o d e lo B e b id a s / Cervezas p 1 878.2 Sí
13 17 B im b o G ru p o  In ­
d u s tr ia l B im b o
A lim e n to s p 1 795.4 Sí
14 19 N e s tlé A lim e n to s X 1 422.7
15 - L P ro c te r  &  G am b le H ig ie n e / L im p ie za X 1 360.0




















Ordenamiento Liderazgo Grupo económico Sector Tipo de Ventas Exporta
de adscripción propiedad totales
M60 M 500 Sectorial Empresa
17 26 L A erovías de M éx ico T ra n s p o rte P 1 190.1 Sí
18 27 L G ru p o  M éxico  y 
subsid iarias
GIMM M in e ría P 1 148.5
19 28 L K im b e rly -C la rk C e lu lo sa /P a p e l P 1 146.6 Sí
20 30 L Celanese P e troqu ím icas X 1 075.8 Sí
21 34 L H ylsam ex A lfa A ce ro P 1 041.0 Sí
22 29 L L a  M od e rn a P u lsar Tabaco P 1 025.8 Sí
23 36 T ra n sp o rta c ió n  
M a rít im a  M exicana
T ra n s p o rte P 1 000.9 Sí
24 37 L A lp e k A lfa Q u ím ica P 939.1 Sí
25 38 IMSA IMSA A ce ro P 938.2 Sí
26 41 G ru p o  Tribasa G ru p o  T rib a sa C o n s tru c c ió n P 908.6
27 43 G ru p o  M exicano  de  
D e sa rro llo
GMD C o n s tru c c ió n P 898.6
28 44 Cydsa Cydsa P e troqu ím icas P 885.5 Sí
29 45 C iga tam C arso Tabaco P 883.8
30 46 AHMSA G ru p o  A c e re ro  
d e l N o rte
A ce ro P 877.1
31 52 L G ru p o  C o n d u m e x C arso E le c tró n ica P 802.9 Sí

















Ordenamiento Liderazgo Grupo económico Sector Tipo de Ventas Exporta
de adscripción propiedad totales
M 60 M500 Sectorial Empresa
33 55 In d u s tr ia s  Peñoles y 
subs.
Peñoles M in e ría P 726.5 Sí
34 56 Apasco C e m en to X 698.4
35 58 G ru p o  IRSA Desc Q u ím ica P 669.7
36 60 L U n ik Desc A u to p a rte s P 651.8
37 65 G ru p o  E m b o te lla d o r 
M ex ican o
GEM B eb idas /C e rvezas P 612.0
38 66 G ru p o  C o n tin e n ta l C o n tin e n ta l B e b id a s / Cervezas P 608.7
39 75 L N acob re C arso M e ta lu rg ia P 512.9  Sí
40 78 L S ynkro S yn k ro T e x til P 479.4 S í
41 81 San C ris tó b a l C e lu lo sa /P a p e l P 465.5
42 87 T e le in d u s tr ia  E ricsson E le c tró n ica X 425.1
43 91 ISPAT A ce ro X 410.1
44 100 D u  P o n t P e troqu ím icas X 357.6
45 104 B asf Q u ím ic a X 341.2
46 108 Iusacel IUSA T e le co m u n ica c ion e s P 327.6
47 110 C ib a  G e igy Q u ím ica X 305.4
48 114 P e troce l A lfa P e troqu ím icas P 289.7






















Ordenamiento Liderazgo Grupo económico 
de adscripción




M 60 M 500 Sectorial Empresa
50 121 S m u rf it  C a r tó n  y  
Papel de  M é x ico
C e lu lo s a /P a p e l X 240.5
51 124 C e n tra l de  In d u s tr ia s A u to p a rte s X 234.1
52 136 L  H u le ra  E uzkad i C arso N e u m á tico s P 201.3  Sí
53 143 Em presas F risco C arso M in e r ía P 185.7 Sí
54 150 P onderosa  In d u s tr ia l P onde rosa C e lu lo s a /P a p e l P 159.3 Sí
55 158 Cía. F re s n illo M in e r ía P 146.8
56 171 C u m m in s A u to p a rte s P 136.2
57 180 G ru p o  In d u s tr ia l 
R am írez
A u to p a rte s P 115.0
58 190 G enera l T ire C arso N e u m á tico s P 98 .3  Sí
59 231 T exe l T e x t i l X 65.2
60 271 R ad io  C e n tro G ru p o  R ad io  
C e n tro
M e d io s p 48.5
f u e n t e : Elaboración propia con base en Expansión, Las 500 empresas más importantes de México. 
L identifica a empresas de la muestra M500 con más ventas en su sector.
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CUADRO 5




59  Mayores grupos
Total de empresas Empresas 
en las 500
N ú m e ro  d e  em presas 500 987 197
R azón de in g re so  to ta l 
o  ventas a PIB
20.3% 13.4% n.d .
f u e n t e : Elaboración propia sobre la base de datos de la revista Expansión, varios 
números.
L a v in cu la c ió n  e n tre  g ru p o s y  gran d es em p resa s e s  e s trech a  ya  q u e  
lo s  59  m ayores g ru p o s e c o n ó m ic o s  e stá n  fo rm a d o s p o r  9 8 7  em p resa s, 
197  d e  las cu a les  so n  parte d e  las 5 0 0  m ayores d e l p a ís . E n  térm in o s  
d e  la  im p o rta n c ia  relativa  d e  su  activ idad , las ven tas d e  las 9 8 7  
em p resa s  d e  e s to s  g ru p o s eq u iva len  al 65%  d e  las ven tas d e  las 5 0 0  
m ayores. E n gen era l, lo s  g ru p o s abarcan  u n  p o rcen ta je  m u y  sig n ifica ­
tivo  d e  las g ra n d es  em p resa s d e l p a ís y  c o n stitu y en  e l n ú c le o  d e  las  
em p resa s  privad as n ac ion a les .
E stos 5 9  g ru p o s so n , e n  su  casi to ta lid ad , d e  p r o p ie d a d  privad a  
n a c io n a l y  su  p a rtic ip ac ión  e n  la  e c o n o m ía  h a  v e n id o  c r e c ie n d o  e n  e l 
cu rso  d e  lo s  añ o s. A sim ism o , d en tro  d e  e s to s  g ru p o s, ex is te  ta m b ién  
u n  e lev a d o  g ra d o  d e  c o n cen tra c ió n  e c o n ó m ic a  e n  favor d e  lo s  n u e v e  
p r im ero s , q u e  so n  to d o s  d e  p ro p ied a d  p rivada n a c io n a l (v éa se  cu a d ro  
6). D ist in to s  in d ica d o res  m u estran  q u e  e so s  n u ev e  rep resen ta n  a lre­
d e d o r  d e  la  m ita d  d e  lo s  va lores co rresp o n d ien te s  al to ta l d e  lo s  59 . 
C o n  e ste  m a rco , se  p u e d e  caracterizar a e so s  n u ev e  g ru p o s, c o n fo r m e  
a lo  q u e  se  m u estra  e n  el cu ad ro  7.
L os n u e v e  m ayores g ru p o s están  c o m p u e sto s  m a y o rita r ia m en te  p o r  
lo s  q u e  ya ex is tía n  an tes d e  la  refo rm a  e c o n ó m ic a  (“tra d ic io n a le s”) 
p e r o  ta m b ién  p o r  u n o s  p o c o s , p ero  m u y  p o d e r o so s  g ru p o s, su rg id o s  
d u ra n te  la  re fo rm a  (“n u e v o s”) lo s  q u e  se  h an  co n v er tid o  e n  e l s ím b o lo  
m á s característico  d e  la  m ism a. En la  c im a  d e  esto s  ú lt im o s se  e n c u e n ­
tra e l g ru p o  C arso, d e  fu er te  d esarro llo  en  la se g u n d a  m itad  d e  lo s  
a ñ o s  o c h e n ta  y e sp e c ia lm e n te  en  la  d éca d a  s ig u ien te  a  partir  d e  su  
a c c e so  a las p riva tizac ion es (T e lm ex ). El co n ju n to  d e  lo s  n u e v e  g ru p o s
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in c lu y e  a 4 6 5  em p resa s, 127  d e  las cu a les  se  en cu en tra n  e n tre  las 5 0 0  
m a y o res d e l p a ís , y  m ayoritariam en te  en tre  las 5 0  p rim eras d e  d ich a  
m u estra . Su s ven tas to ta les fu ero n  d e l o r d e n  d e  lo s  17 0 0 0  m illo n e s  
d e  d ó lares e n  1992; ad em ás, sus em p resas form ab an  p arte  d el s e le c to  
n ú c le o  d e  n u ev o s  ex p o rta d o res  n o  trad ic ion a les, q u e  so n  e l p u n ta l d e l 
n u e v o  m o d e lo  e c o n ó m ic o .
CUADRO 6
PARTIC IPACIÓ N DE LOS NUEVE MAYORES GRUPOS PRIVADOS NAC IO NALES 
EN L A  MUESTRA DE LOS 59 MAYORES GRUPOS ECO NÓ M ICO S*
(porcentajes)
1987 1988 1989 1990 1991
E n las ventas to ta les 44.0 45.3 42.9 47.8 56.0
E n  e l c a p ita l con tab le 31.3 40.4 41.5 50.4 55.1
f u e n t e :  Elaboración propia con base en datos de la revista Expansión, 1988-1992. 
*  Incluye empresas estatales excepto Pemex.
7 .2 .1 .3 . U n a  v is ió n  d e  co n ju n to
Para co n c lu ir  e l p erfil d e  gran d es em p resas in d u str ia les y  g ru p o s  
p rivad os n a c io n a les , en  e l cu ad ro  8 se  p re sen ta  u n a  t ip o lo g ía  q u e  
resu m e  y gen era liza  e l co n ju n to  d e  e le m e n to s  q u e  co n stitu y en  e se  
perfil.
La p rim era  variable para organizar esta  tip o lo g ía  fu e  la  estructu ra  
em p resaria l, la  q u e  se  abre e n  tres gran d es variantes d e  a cu erd o  con: 
si las em p resa s cen tran  sus activ idades en  to rn o  a u n  c ier to  tip o  d e  
p r o d u c to , si están  d iversificadas e n  varios sectores d e  activ idad  in d u s­
trial o  fin a lm en te  si so n  g ru p os fin an cieros c o n  avan ces h ac ia  la  
in d u str ia . E n to d o s  lo s  casos, se  id en tifica  para cad a  em p resa  su  
p rin c ip a l p ro d u c to . H ay q u e  destacar q u e, e n  e l caso  d e  las d iversifica­
das, n o  se  co n sid era n  em p resas e n  áreas d e  co m erc io  y o tr o s  servicios, 
y q u e , en  to d o s  lo s  casos, m u ch o s d e  lo s  gran d es acc ion ista s  d e  u n o  o  
o tr o  tip o  d e  em p resa  participan  a títu lo  p erson a l en  m u ch as otras. U n  
se g u n d o  cr iter io  a partir d e  los ag ru p a m ien to s a n ter io res  fu e  id e n t i­
ficar aq u ellas em p resa s q u e  t ien en  b a n co  u  otra  in s titu c ió n  fin an ciera , 
y las q u e  n o  lo  tien en . L u eg o  in tere só  d estacar d en tro  d e  lo s  su b c o n ­
ju n to s  así co n fig u ra d o s, cu á les  eran  em p resas “tra d ic io n a les” y “n u e ­
vas”, e n  e l se n t id o  d e fin id o  an ter io rm en te . F in a lm en te , se  c o n s id era n
CUADRO 7



























Posición del grupo 
en las 500 mayores 
exportadoras
V itro 1 3 308.9 92 47 V id r io  Plano 76 V id r io 1 2 4 /5 5 /8 0
Carso 2 2 554.4 6 6 Telm ex 1 Com unicaciones 1 4
A lfa 3 2 492 8 10 10 Hylsa 8 H ie rro  y acero 2 43
Petrocel 41 Petroquím ica 5 14
Sigma 49 A lim entos 6
Cemex 4 2 213.2 42 18 Empresas Tolteca 20 Cem ento 1 52
VISA 5 2 100.1 106 7 Cervecería 17 Cerveza 1 5 3 /58
C uauhtem oc
In d us tria 95 Refrescos 4
E m bote llado ra  de
Méx.
Desc 6 1 654.2 124 13 N ovum 27 Petroquím ica 2 27
Spicer 17 Autopartes 1 13
















































Posición del grupo 





8 937.4 40 6 In d u s tr ia l M inera  
M éxico
21 M inería 1 5 /9 /1 2 /4 8
Pulsar 9 921.6 15 2 La  M oderna 16 Tabaco 1 75
Peñoles 14 732.8 30 18 M et-M ex Peñoles M inería 2 74
f u e n t e :  Revista Expansión varios números.
Los grupos privados nacionales considerados en este cuadro no son los diez prim eros de la encuesta a los mayores grupos económicos de 
la revista Expansión, 1992, pues algunos no eran representativos para este ejercicio. La empresa más relevante en cada g rupo  se identificó 



















TIPOLOGÍA DE GRANDES EMPRESAS INDUSTRIALES PRIVADAS NACIONALES
Tipo de empresa Nombre del Nombre de la 
conglomerado empresa
Rama Empresas en el 
exterior
Exporta
tra d ic io n a l V isa
c o n  banco
Visa-Femsa
U n ic o m -G C T E
B eb idas
T e le fo n ía
S í Sí
nueva G ru p o  
Maseca
G rum a M aíz
in d u s tr ia liz a d o
Sí Sí
C em ex C em ex C e m e n to Sí Sí
tra d ic io n a l K im b e rly  C la rk  P ape l
C risoba P ape l
Televisa M e d io s Sí Sí
M od e lo C erveza Sí
B im bo P anadería Sí Sí
Integrada GIMM M in e ra Sí
en tomo a TMM T ra n s p o rte Sí
una s in  b anco IMSA A c e ro Sí Sí
línea de GMD C o n s tru c c ió n
producto Peñoles M in e ra Sí
GEM B eb idas
C o n tin e n ta l B eb idas




















Tipo de empresa Nombre del 
conglomerado
Nombre de la 
empresa
Rama Empresas en el 
exterior
Exporia
R am írez A u to p a rte s Sí
C u m m in g s A u to p a rte s Sí




C o n s tru c c ió n
Sí
Desc A g ro b io s A lim e n to s




A u to p a rte s
Q u ím ic a
Sí
V it ro V it ro V id r io Sí Sí
co n  banco V itro -
W h ir lp o o l
E le c tro ­
d o m ésticos
C arso T e lm e x
C iga tam
T e le fo n ía
Tabaco
Sí
nueva C o n d u m e x
N a co b re
E lé c tr ico
M e ta lu rg ia
Sí
Sí
Diversificada Euzkadi-G H u le Sí
T ire
Frisco M in e ría Sí




















Tipo de empresa Nombre del 
conglomerado
Nombre de la 
empresa
Rama Empresas en el 
exterior
Exporta
A lfa S igm a A lim e n to s Sí
t ra d ic io n a l H y lsam ex
A lp e k
A ce ro
Q u ím ic a
Sí
Sí
s in  banco Petroce l
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variab les relativas a  las v in cu la c io n es  c o n  e l m erca d o  m u n d ia l, tan to  
e n  e l se n t id o  d e  si exp ortan , c o m o  d e  si t ien en  subsid iarias o  filia les e n  
e l ex ter io r  y, p o r  lo  tan to , si t ien d en  a transn acionalizarse ex p o r ta n d o  
cap ita les.
D e  to d o  lo  v isto , se  p u e d e  co n c lu ir  q u e , e n  e l p erfil d e  las g ra n d es  
em p resa s  in d u str ia les  y  g ru p o s e c o n ó m ic o s  p rivad os m e x ic a n o s , d e s ­
tacan  c o m o  rasgos n o v ed o so s: la  em erg en c ia  d e  n u ev o s  y m u y  p o d e ­
ro so s  co n g lo m e r a d o s  fo rm a d o s d e sd e  lo s  a ñ o s o c h e n ta , e l fo r ta lec i­
m ie n to  y  m o d ern iza c ió n  d e  lo s  c o n g lo m era d o s tra d ic io n a les , y  q u e  
to d o s  e llo s  a u m en ta n  a ce lera d a m en te  su  tam añ o  y e v o lu c io n a n  h ac ia  
u n a  estru ctu ra  tran sn acion a lizad a  d e  tam añ o  m e d io , fru to  d e  la  
e x p o r ta c ió n  d e  p ro d u c to s  y d e  cap ita les. D e l p erfil trad ic ion a l se  
m a n tie n e n  las estructuras em p resaria les d e  in teg ra c ió n  y  d ivers ifica ­
c ió n  bajo  form as d e  p ro p ied a d  fam iliar, c o n  em p resa s q u e  o p e r a n  e n  
lo s  m ism o s  sec to re s  e n  q u e  p ro d u c ía n  an tes d e  la  reform a. P or ú lt im o , 
h ay  q u e  d estacar  q u e  estas GEI co n tin ú a n  e n  p r o c e so  d in á m ico  d e  
reestru ctu ra c ió n , p o r  lo  q u e  e l perfil p ro p u e sto  está  c o n tin u a m e n te  
rea ju stá n d o se , c o m o  se  verá  e n  e l ap artad o  d e  estra teg ias em p resa r ia ­
le s  al fin a l d e  e s te  cap ítu lo .
7.3. LOS ANTECEDENTES DEL LIDERAZGO
L a co n fig u r a c ió n  d e l lid erazgo  em p resaria l d e  las GEI fu e  resu lta d o  d e  
u n  p r o c e so  c o m p le jo  d in a m iza d o  p o r  la in tera cc ió n  e n tre  d iv erso s  
fa c to res q u e  o p era ro n  c o m o  parte d e  la  tra n sfo rm a ció n  g en era l e n  e l 
o r d e n  e c o n ó m ic o  q u e  c o m e n z ó  a p ro d u c irse  en  M éx ico  a partir  d e  
1 983 . E ste p r o c e so  se  d esarro lló  so b re  la  b ase  d e  c o n d ic io n e s  y 
p ro b lem a s q u e  se  hab ían  g en era d o  a lo  largo  d e  lo s  a ñ o s  se te n ta  
d u ra n te  la  crisis estructural e n  e l m o d e lo  d e  in d u str ia lizac ión  m e d ia n ­
te  su s titu c ió n  d e  im p o r ta c io n es . P or e llo , p ara  c o m p r e n d e r  sus carac­
ter ísticas actu a les e s  c o n v e n ie n te  co n sid era r  b r ev em en te  e so s  a n te c e ­
d e n te s .
L os ca m b io s  e n  la  o rg a n iza c ió n  e c o n ó m ic a  n a c io n a l se  h ic ie r o n  
in ev ita b les  c u a n d o  el v iejo  o r d e n  se  co la p so  a c o n se c u e n c ia  d e  las 
c o n d ic io n e s  d esen ca d en a d a s p o r  la crisis d e  la  d eu d a  ex tern a  e n  1982 . 
A l m ism o  tiem p o , esas tra n sfo rm a cio n es se  v o lv iero n  p o s ib le  p o r q u e  
e n  e se  m o m e n to  ex istía , tan to  c ierta  m a d u rez  en  las c o n d ic io n e s  d e
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d esa rro llo  in d u str ia l n a c io n a l, c o m o  u n  relativo  c o n se n s o  e n tre  lo s  
a cto res  esta ta les y  em p resar ia les  d isp u esto s  a  im p u lsar  e l ca m b io  so b re  
la  o r ie n ta c ió n  q u e  e l m ism o  d eb er ía  segu ir . E sa relativa  m a d u rez  se  
a lca n zó  e n  e l cu rso  d e  u n  largo  y con flic tiv o  p r o c e sa m ie n to  d e  la  crisis  
estru ctu ra l, e l q u e  se  in ic ia  a  p r in c ip io  d e  lo s  a ñ o s  se ten ta , c u a n d o  
c o m e n z a r o n  a  m an ifestarse  lo s  p r im ero s s ig n o s  d e  e sa  crisis.
D e sd e  la  p ersp ectiv a  d e l d esarro llo  in d ustria l, la  m a d u rez  se  m a n i­
fe s ta b a  e n  u n a  ev o lu c ió n  re la tivam en te  favorab le d e  la  p la n ta  p r o d u c ­
tiva, e sp e c ia lm e n te  e n  a lgu n as d e  sus ram as c o m o  au to m o tr iz , a cero , 
b eb id a s , v id r io  y  p e tro q u ím ica , lo  q u e  h ab ía  p erm itid o  u n a  cr e c ie n te  
p a r tic ip a c ió n  d e  las m an u factu ras e n  las ex p o r ta c io n e s  d e sd e  e l  in ic io  
d e  lo s  a ñ o s se ten ta , fe n ó m e n o  q u e  se  rev irtió  d u ra n te  e l lla m a d o  “a u g e  
p e tr o le r o ” (1979 -1 9 8 1 ).
C o n  re la c ió n  a la  m a d u rez  d e l actor  estata l, e l se g m e n to  q u e  
im p u lsó  rad ica lm en te  la  re fo rm a  fu e  u n a  n u ev a  é lite  p o lít ica  q u e  
a c c e d ió  p ro g res iv a m en te  al co n tro l d e l ap arato  d e l E stad o  a  p artir  d e  
1983 , p r im ero  o c u p a n d o  a lg u n o s p u esto s  e n  e l g a b in e te  d e l p r e s id e n ­
te  M igu el d e  la  M ad rid  (1 9 8 2 -1 9 8 8 ) y  lu e g o  a su m ie n d o  p le n a m e n te  la  
d ir e c c ió n  d e l ca m b io  e c o n ó m ic o  d u ra n te  la  p re s id e n c ia  d e  C arlos  
Salin as d e  G ortari (1988 -1994 ). Esta é lite  tu vo  su  o r ig e n  m ayoritaria- 
m e n te  en  lo s  sec to re s  d e  la  a lta  b u rocracia  p ú b lica  tra d ic io n a lm en te  
v in cu la d a  al m a n ejo  m o n e ta r io  y fin a n c iero . En lo s  a ñ o s  se te n ta  gran  
ca n tid a d  d e  m iem b ro s  d e  esta  é lite  p o lítica  fu e r o n  e st im u la d o s  y 
a p o y a d o s p ara  realizar e s tu d io s  en  u n ivers id ad es d e  p r im er  n ivel e n  
E stad os U n id o s . Estas p erso n a s a d q u ir ieron  u n a  só lid a  a d scr ip c ió n  
in te lec tu a l a  lo s  e n fo q u e s  e c o n ó m ic o s  d e  lib re m erca d o  y regresaron  
fu e r te m e n te  co n v en c id a s  so b re  la  n ece s id a d  d e  tran sform ar rad ica l­
m e n te  la  e c o n o m ía  m ex ica n a  hacia  u n  r ég im en  d e  e se  tip o .
E n e l acto r  em p resaria l, e l se g m e n to  m ás activo  e n  favor d e  la  
re fo rm a  fu e r o n  lo s  gra n d es gru p os e c o n ó m ic o s  p rivad os n a c io n a le s  
q u e  e m e r g ie r o n  c o m o  e l p ro d u c to  m ás m a d u ro  d e l p r o te c c io n is ta  
r é g im e n  d e  in d u str ia lizac ión  p o r  su stitu c ió n  d e  im p o r ta c io n e s  y q u e  
d em a n d a b a n  ca m b io s estru ctu ra les en  la  e c o n o m ía  n a c io n a l p u e s  e l 
v iejo  o r d e n  h ab ía  crea d o  lím ites a  su  ex p a n s ió n  c o n  esta b ilid a d  y alta  
ren tab ilid ad . E stos g ru p o s e c o n ó m ic o s  h ab ían  p a rtic ip a d o  d u ra n te  lo s  
a ñ o s  se te n ta  e n  e l d eb a te  n a c io n a l so b re  e l ca m b io  estru ctu ra l p r o m o ­
v ie n d o  in icia tivas gen era le s , así c o m o  o rg a n iza n d o  cen tro s  d e  re fle ­
x ió n  a ca d ém ica  privada d e sd e  lo s  cu a les se  fu ero n  ex p lo ra n d o  d is tin ­
to s  a sp ec to s  d e  la  refo rm a  d e sd e  la  p ersp ectiva  d e  la  gran  e m p resa
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p rivad a  y  d o n d e  se  e d u c ó  u n a  p arte  d e  lo s  q u e  lu e g o  se  in tegrar ían  e n  
la  n u e v a  é lite  estata l. A sim ism o , lo s  h ijos d e  q u ie n e s  d ir ig ían  las  
g ra n d es  em p resa s, q u e  en  lo s  añ os o c h e n ta  asu m irían  e l re le v o  g e n e ­
ra c io n a l e n  su  d irecc ió n , h ab ían  tam b ién  e s tu d ia d o  en  e l ex ter io r  d e  
d o n d e  reg resa ro n  c o n  p o s ic io n e s  d e fin id a s re sp ec to  al e n fo q u e  q u e  
d e b ía n  dar a sus n e g o c io s  e n  u na e c o n o m ía  m u n d ia l e n  p r o c e so  d e  
g lo b a liza c ió n  y al e n to r n o  m a c r o e c o n ô m ic o  n ecesa r io  para p o n e r lo  
e n  m archa.
P or  ú lt im o , la  d e fin ic ió n  d e  las o r ien ta c io n es  b ásicas q u e  seg u ir ía  
e l p ro g ra m a  para  transform ar la  e c o n o m ía  n a c io n a l fu e  ta m b ién  
p r o d u c to  d e l d eb a te  so b re  la  n eces id a d  d e  realizar u n  ca m b io  e stru c ­
tural. Las p o s ic io n e s  básicas en  d iscu sió n  re sp ec to  a la  o r ie n ta c ió n  a  
seg u ir  se  p o lar izaron  en tre  q u ien es  p ro p o n ía n  p ro fu n d iza r  e l m o d e lo  
d e  in d u str ia liza c ió n  sustitu tiva  c o n  la  p ersp ectiv a  d e  avanzar h a c ia  u n a  
“su stitu c ió n  d e  e x p o r ta c io n e s” y q u ien es  a rgu m en tab an  q u e  d eb ía  
cam b iarse  ra d ica lm en te  el v iejo  m o d e lo  e c o n ó m ic o  para  crear u n a  
e c o n o m ía  ab ierta  y d esreg u la d a  e n  la  q u e  e l E stad o  ab a n d o n a ra  su  
p a p e l rec to r  d e  la activ idad  e c o n ó m ic a  y e l d é fic it p ú b lico  dejara  d e  
ser  e l m o to r  d e l c rec im ien to  e c o n ó m ic o , c o m o  h ab ía  o cu rr id o  c r e c ie n ­
te m e n te  a  lo  largo  d e  lo s  a ñ o s  se ten ta . E n su  lugar p r o p o n ía n  u n  n u e v o  
m o d e lo  e n  e l q u e  lo s  p rec io s  relativos, fo rm a d o s e n  m erca d o s  c o m p e ­
titivos y lib res d e  d is to rs io n es  po líticas, or ien taran  la  a s ig n a c ió n  d e  lo s  
recu rso s y la  d istr ib u c ió n  d e l in g reso , y  e l lid erazgo  e c o n ó m ic o  e s tu ­
viera  a cargo  d e  las em p resas privadas.
E sta  ú ltim a  o r ien ta c ió n , q u e  era im p u lsad a  en  térm in o s g en era le s  
p o r  la  é lite  p o lít ica  e n  fo rm a c ió n  y p o r  los p ro p ieta r io s d e  las g ra n d es  
em p resa s  n a c io n a les , esta b lec ió  la  b ase  d e l c o n se n so  e n tre  a m b o s e n  
lo  r e feren te  al ca m b io  estructu ral y al lugar cen tra l q u e  d eb ía  o cu p a r  
la  e m p resa  privada. P ro b a b lem en te  sea  e s te  c o n se n so  so b re  la  n e c e s i­
d a d  d e l ca m b io , a u n a d o  a u n  fu erte  rea lism o  p o lít ico , lo  q u e  ex p lica  
q u e  la  n u ev a  é lite  p o lítica  asu m iera  la  p o stu ra  d e  p ro m o v er  a las 
g ra n d es  em p resa s  in d u str ia les d e  e so s  g ru p o s e c o n ó m ic o s  c o m o  líd e ­
res d e l n u ev o  o r d e n  e c o n ó m ic o , a u n q u e  a n ter io rm en te  h ab ían  te n id o  
p u n to s  d e  v ista  cr ítico s so b re  las m ism as d eb id o  a q u e  se  hab ían  crea d o  
y  c o n so lid a d o  c o m o  resu ltad o  d e l m ism o  p r o te c c io n ism o  q u e  d ich a  
é lite  p o lít ica  q u er ía  e lim inar.
A  p esa r  d e  la  m a d u rez  e n  las c o n d ic io n e s  p rod u ctivas, d e  la  so lid e z  
d e  lo s  a cto res líd eres y d e l c o n se n so  en tre  e llo s  r e sp ec to  la  o r ie n ta c ió n  
d e l ca m b io , ta m b ién  estab an  p resen te s  fu ertes  lim ita c io n es  q u e  im p li-
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ca ró n  q u e  la  tran sic ión  h ac ia  e l n u ev o  o r d e n  e c o n ó m ic o  n o  se  d iera  
d e  m a n era  s im p le  y directa; la  prin cip a l d e  e llas rad icab a  e n  u n a  p lan ta  
p ro d u ctiv a  c o n  fu er te  h e te r o g e n e id a d  y d is to rs io n es . P or  su  p arte , la  
n u ev a  é lite  ta m b ién  en fren ta b a  restr icc ion es q u e  llev a ro n  a  q u e  d e b ie ­
ra  co n so lid a r  len ta m e n te  su  p o d e r  so b re  e l aparato  estata l, lo  q u e  se  
c u m p lió  m ed ia n te  u n a  p u g n a  e n  el in ter io r  d e  la  c lase  p o lít ica  q u e  
só lo  c o m e n z ó  a reso lverse  favo ra b lem en te  para lo s  sec to res  q u e  
so s te n ía n  la  n ece sid a d  d e  h acer  reform as rad ica les e n  1 986 -1988 . P or  
ú lt im o , las lim ita c io n es  d e  lo s  gran d es g ru p o s e c o n ó m ic o s  y sus 
em p resa s  in d u str ia les p ro v en ía n  p r in c ip a lm en te  d e  q u e , e n  1 983 , 
h a b ía n  e s ta d o  e n  u n a  virtual s itu a c ió n  d e  q u ieb ra  f in a n c iera  a c o n s e ­
c u e n c ia  d e  la  d ev a lu a c ió n  q u e  a co m p a ñ ó  a la  crisis d e  la  d e u d a  
extern a; p o r  lo  tan to , d eb ía n  reestructurar sus p ro p ia s in v ers io n es  
a n te s  d e  p o d e r  en fren ta r  n u evas p ersp ectivas d e  ex p a n sió n .
A  las restr icc io n es m en c io n a d a s d e b e  su m arse  la  crisis d e  las 
re la c io n es  d e l E stado  c o n  lo s  em p resar io s, las q u e  estab an  e n  u n  
m o m e n to  d e  m áx im a  te n s ió n  d e b id o  al im p a cto  n eg a tiv o  d e  la  n a c io ­
n a liza c ió n  d e  la  b an ca  privada d ecreta d a  p o r  e l p r e s id e n te  L ó p ez  
P o rtillo  al fin a l d e  su  g e st ió n  en  1982 . E sto  d ificu ltab a  ex traord in ar ia ­
m e n te  las n e g o c ia c io n e s  en tre  am b os a cto res so b re  lo s  p a so s  a  seg u ir  
p ara  tran sform ar la  e c o n o m ía , lo s  t ie m p o s  e n  q u e  d eb ía  rea lizarse y 
q u ie n e s  d eb er ía n  p agar lo s  c o sto s  d e l cam b io . P or ú lt im o , d e n tr o  d e  
e s te  cu a d ro  d e  lim ita c io n es  tam b ién  im p o rta  e l h e c h o  d e  q u e  n o  
p a r e c e  h ab er  ex is tid o , n i e n  el g o b ie r n o  n i e n  las g ra n d es  em p resa s, 
c lar id ad  su fic ien te  so b re  las a cc io n es  co n creta s para  h a cer  e fec t iv a  la  
v o lu n ta d  b á sica  d e  cam b io  co m p a rtid a  p o r  am b os actores.
A  estas restr icc io n es y p ro b lem a s d en tro  d e  la  e c o n o m ía  n a c io n a l, 
d e b e n  su m arse  lo s  ca m b io s q u e  ex p e r im e n tó  la e c o n o m ía  in tern a c io ­
n a l e n  lo s  a ñ o s  se ten ta  c o m o  o tro  im p o rta n te  fa cto r  q u e  llev ó  al 
ca m b io  estructural e  in c lu so  a u n  n u ev o  lid erazgo  em p resar ia l e n  e l 
p aís . E ntre e so s  cam b ios d esta ca n  lo s  sigu ien tes:
i] La te n d e n c ia  a co n fo rm a r  u n  n u ev o  o rd en  e c o n ó m ic o  m u n d ia l 
d e  carácter g lob a l, d in a m iza d o  p o r  p r o c e so s  d e  in n o v a c ió n  y ca m b io  
te c n o ló g ic o , tan to  e n  in dustrias n u evas c o m o  tra d ic io n a les , q u e  m o ­
d if ica ro n  las c o n d ic io n e s  d e  in v ers ió n  y las re la c io n es  lab ora les  d e b id o  
a  la  flex ib iliza c ió n  q u e  d em a n d a n  lo s  n u ev o s  p r o c e so s  p ro d u ctiv o s .
ii] L os ca m b io s  e n  las m o d a lid a d es  d el c o m e r c io  in tern a c io n a l q u e  
d ie r o n  lu gar a lo  q u e  a lg u n o s au tores d e n o m in a n  “p a tro n es  d e  
in terca m b io  m ú ltip le ” e n  los q u e  el in terca m b io  y las gan an cia s e n  el
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c o m e r c io  q u e  cap tan  las n a c io n es  está  d e term in a d a  p o r  u n  a m p lio  
e sp e c tr o  d e  factores. E sto  lleva  a q u e  lo s  p a íses p u e d a n  o p ta r  e n tr e  
d iversas a lternativas d e  v in cu la c ió n  co m erc ia l in tern a c io n a l a te n d ie n ­
d o  a  su s a n te c e d e n te s  y  a  las fuerzas e c o n ó m ic a s  q u e  in c id e n  so b re  su  
u b ica c ió n  e n  e l m erca d o  m u n d ia l.4
P ara M éx ico , la s tra n sfo rm a c io n es e n  e l sistem a  f in a n c iero  in tern a ­
c io n a l y  lo s  im p a c to s  q u e  lo s  fe n ó m e n o s  e c o n ó m ic o s  in tern a c io n a le s  
h a n  te n id o  so b re  e s e  sistem a  h an  s id o  ex tra o rd in a r ia m en te  re lev a n tes. 
P articu larm en te  im p o rta n te  fu e  la  ex p a n sió n  d e  la  liq u id ez  in tern a c io ­
na l d e  fin e s  d e  lo s  a ñ o s se ten ta  q u e  im p u lsó  e l e n d e u d a m ie n to  d e l 
p aís , e l p o ste r io r  in crem en to  d e  la  tasa d e  in terés in tern a c io n a l y  lo s  
c a m b io s  e n  lo s  a g en te s  y  c o n d ic io n e s  d e  o p e r a c ió n  d e l s is tem a  fin a n ­
c ie r o  m u n d ia l e n  e l m arco  d e  la  llam ada g lo b a liza c ió n  fin an ciera .
P or  ú lt im o , las te n d en c ia s  a  la  in n o v a c ió n  y  g lo b a liza c ió n  e c o n ó m i­
ca  y fin a n c iera  ta m b ién  fu e r o n  d in am izad as p o r  las n e c e s id a d e s  y lo s  
c a m b io s  p ro d u c id o s  e n  las gran d es em p resas o lig o p ó lica s  tra n sn a cio ­
n a les , q u e  te n d ie r o n  a in tegrar  sus p ro ceso s  p ro d u ctiv o s  y fin a n c iero s  
a  esca la  m u n d ia l.3
T o d o  lo  a n ter io r  in c id e  d ec is iv a m en te  e n  la  co n fo r m a c ió n  d e  u n a  
n u ev a  d iv is ió n  in tern a c io n a l d e l trabajo y e n  ca m b io s m u y  a ce lera d o s  
e n  la  lo ca liza c ió n  g eo g rá fica  d e  la  in d u str ia  e n  e l m u n d o  c o n  in cre ­
m e n to s  s ign ifica tivos e n  la  p a rtic ip ac ión  d e  a lg u n o s p a íses  e n  d esa rro ­
llo  d e n tr o  d e l m a p a  in dustria l, al t iem p o  q u e  o tro s  resu ltan  m arg in a ­
d o s  d e  las n u evas d irecc io n es  q u e  a su m e e l cam b io . Para la  e c o n o m ía  
m e x ic a n a  s ig n ificó  la  n eces id a d  d e  bu scar u n a  n u eva  in se r c ió n  e n  e s e  
o r d e n , ca m b ia n d o  su  o rg a n iza c ió n  e c o n ó m ic a  in tern a  para  in c r e m e n ­
tar su  cap acid ad  d e  c o m p etir  a  n ivel in tern a cio n a l. Para las g ra n d es  
em p resa s  privadas, e l d e sa fío  fu e  crecer  en  e scen a r io s  d e  c o m p e te n c ia  
g lo b a l q u e  d em a n d a b a n  im p o rta n tes  tra n sfo rm a c io n es en  las m o d a li­
d a d es  y  e sca la  d e  su s n e g o c io s , a sí c o m o  e n  su  o rg a n iza c ió n  y eq u ip a ­
m ie n to .6
4 Por ejemplo, Hopenhayn y Rojo (1990) proponen una tipología con tres grupos 
estilizados de bienes determinantes del comercio internacional a los que identifican 
como “bienes ricardianos”  (principalmente productos primarios), bienes “ Heckscher- 
O h lin ” (manufacturas de consumo masivo) y bienes de “ciclo de vida” (productos nuevos 
de tecnología avanzada).
5 Sobre este tema, puede verse Chesnais (1994).
6 Para un análisis de ese cambio en el orden internacional, véase Dicken (1993). 
Con relación a la gran perspectiva de este cambio, véase Pipitone (1994). En cuanto al 
análisis sobre la situación de la industria mexicana vista desde la perspectiva del cambio
LIDERAZGO DE LAS GRANDES EMPRESAS MEXICANAS 4 2 3
E n r e su m en , e n  1982  h ab ía  factores a  n iv e l n a c io n a l e  in tern a c io n a l 
q u e  creab an  fu er tes  te n s io n e s  en tre , p o r  u n  lad o , la  n e c e s id a d  y la  
p o s ib ilid a d  d e  realizar u n  p r o fu n d o  ca m b io  en  la  e c o n o m ía  y  e n  las 
g r a n d e s  em p resa s  y, p o r  o tro , las restr icc io n es y las resisten c ia s p ara  
q u e  e llo  ocurriera .
7.4. LO S DETERMINANTES DEL LIDERAZGO EN LO S AÑOS NOVENTA
L a co n fig u ra c ió n  d e l lid erazgo  d e  las GEI q u e  se  d e f in ió  e n  e l c o n te x to  
d e  las g ra n d es  tra n sfo rm a c io n es d e l o r d e n  e c o n ó m ic o  ocu rr id as d e s d e  
1 9 8 3  se  p r o c e só  p o r  la  in tera cc ió n  d e  tres fa c to res  b ásicos: la  a c c ió n  
d e  la  n u ev a  é lite  p o lítica  para reform ar e l o r d e n  e c o n ó m ic o  y  p r o m o ­
v er  e l lid era zg o  d e  las GEI, las cam b ian tes c o n d ic io n e s  e n  la  p r o d u c c ió n  
m a n u fa ctu rera  y  las estra teg ias ap licadas p o r  las GEI para  en fren ta r  e l  
c a m b io  y  d isp u ta r  e l  lid erazgo  d e  lo s  sec to res d o n d e  actú an , a sí c o m o  
p ara  in c id ir  e n  la  d e fin ic ió n  d e  las o r ien ta c io n es  g e n e r a le s  q u e  seg u ir ía  
e l ca m b io . A  co n tin u a c ió n , se  analiza  c ó m o  ca d a  u n o  d e  e so s  fa c to res  
in c id ió  e n  la  co n fig u ra c ió n  d e l lid erazgo  d e  las GEI.
7.4.1. Las estrategias gubernamentales
A  p artir  d e  1983 , la  n u ev a  é lite  a c c e d ió  p ro g resiv a m en te  al co n tr o l d el 
a p ara to  d e l E stad o , p ro cu ra n d o  d e sd e  e n to n c e s  d esarro llar  u n a  estra ­
teg ia  d e  p ro fu n d a s reform as ec o n ó m ic a s  q u e  ten d r ía n  u n  im p a c to  
d ec is iv o  so b re  las em p resa s y e l co n ju n to  d e  la  e c o n o m ía  n a c io n a l. E llo  
se  d e b ió  a  las m o d ifica c io n es  q u e  p r o v o c ó  e n  las estru ctu ras d e  
m e r c a d o  y e n  las m o d a lid a d es  d e  reg u la c ió n  e c o n ó m ic a  al in c r e m e n ­
tar la  c o m p e te n c ia  en tre  em p resa s privadas. E ste e fe c to  d e  las re fo r­
m as era  p rev is ib le  d ad a  su  o r ien ta c ió n  g en era l a  n ivel d el d iscurso; 
p e r o , c o n c o m ita n te m e n te  se  ap licaron  p o lítica s esta ta les  q u e  d irecta  
o  in d ir e c ta m e n te  b u sca ro n  p ro m o v er  e l lid era zg o  d e  las GEI.7 E sta
en el comercio y la economía mundial, el esfuerzo reciente más importante se presenta 
en Clavijo y Casar (1994) y particularmente Casar (1994) y Clavijo y Valdivieso (1994).
7 La expresión “promoción del liderazgo de la g e i ”  no se usa en el sentido de sugerir 
una colusión dolosa de intereses entre agentes públicos y empresarios privados, aunque 
esto también parece haber sido un componente significativo en algunas de las decisiones
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re la c ió n  e n tre  in c r e m e n to  d e  la  c o m p e te n c ia  y  p r o m o c ió n  d e l lid eraz­
g o  d e  las GEI m u estra  e l co m p o r ta m ie n to  p ragm ático  d e  la  n u ev a  é lite ,  
la  q u e , bajo  u n  d iscu rso  d e  in sp irac ión  fu er tem en te  n eo lib era l, d e sa ­
rro lló  prácticas in terv en cio n ista s favorab les al lid era zg o  d e  esas e m ­
p resas.
La d in á m ica  d e  estas d o s  d im e n sio n e s  d e  la  estra teg ia  esta ta l d e  
re fo rm a  e c o n ó m ic a  se  d iv id e  e n  d o s  p er io d o s . El p r im ero  ab arca  
d e s d e  1983  h asta  1 9 8 5 /1 9 8 6 8 y se  caracteriza  p o r  las a c c io n e s  d e  la  
n u ev a  é lite  para  in crem en ta r  su  p o d e r  d en tro  d e l E stad o, e n  u n  
c o n te x to  c o n  fu er tes  lim ita c io n es  y c o n d ic io n a m ie n to s  a su  estra teg ia  
d e  reform a . El se g u n d o  p e r io d o  (1 9 86 -1994 ) se  caracteriza  p o r q u e  e sa  
é lite  c o n s ig u e  u n  p le n o  p o d e r  y  radicaliza su  a p lica c ió n  d e  las e stra te ­
g ias d e  ca m b io  estructu ral, e sp ec ia lm e n te  en  lo s  ca m p o s re fer id o s  al 
lid era zg o  d e  las GEI.
Las a c c io n e s  desarro llad as p o r  e l actor  esta ta l e n  ca d a  u n o  d e  e so s  
p e r io d o s  se  p u e d e n  analizar a  partir d e  lo s  p a tro n es  b á sico s  q u e  
s ig u ie r o n  e n  lo  re feren te  a  las p o lítica s q u e  im p actan  e n  las c o n d ic io ­
n e s  d e  c o m p e te n c ia  y a las q u e  p ro m u ev en  e l lid erazgo  d e  las GEI. E sos  
p a tro n es  se  d e fin e n  p o r  variables características e n  cad a  área  d e  
p o lítica . E n e l área  d e  cam b ios e n  las c o n d ic io n e s  g en era le s  d e  
c o m p e te n c ia , ellas se  v in cu lan  a las p rin cip a les variab les m a c r o e c o n ô ­
m icas, al g o b ie r n o  y las finanzas p ú b licas, y  a  las d isp o s ic io n e s  regu la- 
torias g en era le s  e n  e l m erca d o  in tern o , así c o m o  las v in cu lad as al
adoptadas. Esta manera de plantear la política seguida por las autoridades se deriva 
rigurosamente del enfoque que estaba en la base de las concepciones seguidas por ese 
equipo de gobierno para realizar la reforma en lo que se refiere a concebir a las empresas 
privadas como líderes naturales en las economías de mercado, así como a la teoría de 
que, en los procesos de reforma estructural, se justifica la acción del Estado con el fin 
de crear las precondiciones extraeconómicas para que los mercados operen en form a 
competitiva. Dentro de esta aproximación general, resultan pertinentes políticas como 
las aplicadas en México en favor de las g e i  como líderes del nuevo orden económico, 
aunque sólo excepcionalmente se hicieron explícitas esas concepciones por parte de las 
autoridades responsables. Ejemplo de ello son los momentos cuando el presidente 
Salinas (IV Informe de Gobierno) o el secretario de Hacienda y Crédito Público Pedro 
Aspe (al plantear los fundamentos del proyecto de ley de la privatización de la banca) 
reconocieron públicamente que al diseñar la estrategia de cambio habían asum ido que 
los grandes oligopolios empresariales privados mexicanos serían la base para conformar 
el nuevo liderazgo económico que se impulsaría con la reforma.
8 Este primer periodo se cierra en el bienio 1985/1986 pues el lapso entre la crisis 
cambiaria de mediados de 1985 y  el ingreso al g a t t  en 1986 significó un momento de 
ruptura en la política económica mexicana.
LIDERAZGO DE LAS GRANDES EMPRESAS MEXICANAS 425
se c to r  e x tern o . P or su  p arte , e n  las p o lítica s o r ien ta d a s  a  p r o m o v e r  e l 
lid era zg o  d e  las GEI, las variab les re levan tes so n  las relativas a las  
re la c io n es  fin an cieras, la  p o lítica  d e  p r o m o c ió n  d e l c o m e r c io  ex ter io r  
y  la  p o lít ica  in d u str ia l, a sí c o m o  lo s ca m b io s  in stitu c io n a les  e n  las  
em p resa s  y las p o lítica s d e  d esreg u la c ió n  y  lib era lizac ión  d e  im p a cto  
e sp e c ífic o . En e l cu ad ro  9, s e  p resen ta  u n  e sq u em a  d e  e s to s  p a tro n es  
p a ra  lo s  p e r io d o s  1 9 8 3 -1 9 8 5 /1 9 8 6  y d e sd e  19 8 6  e n  a d ela n te .
E n  p r im er  lugar, e l e le m e n to  co m ú n  e n  las a c c io n e s  esta ta les  
d u ra n te  a m b o s p e r io d o s  fu e  q u e , bajo d iferen te s  form as, se  o r ien ta ­
r o n  a  tran sform ar a  la  e c o n o m ía  n a c io n a l articu lan d o  s is tem á tica m en ­
te  las p o lítica s q u e  m o d ifica b a n  la c o m p e te n c ia  e n  d ir e c c ió n  d e  u n a  
e c o n o m ía  ab ierta  y d esregu lad a . E sto  se  d io  al m ism o  t ie m p o  q u e  se  
ap licab an  p o lítica s e sp ec ífica s para  p ro m o v er  e l lid era zg o  d e  las GEI 
p ro cu ra n d o  q u e  se  reestru cturaran  c o n fo r m e  a las n e c e s id a d e s  d e  la  
n u ev a  co n fig u ra c ió n  com p etitiva . El resu ltad o  d e  a m b o s tip o s  d e  
p o lítica s  p o d r ía  resu m irse  e n  q u e  las m ism as p r o m o v ie r o n  u n  reaju ste  
e n  las c o n d ic io n e s  trad ic ion a les d e  c o m p e te n c ia  o lig o p ó lic a  d e sd e  u n a  
e c o n o m ía  cerrad a  h ac ia  u n a  e c o n o m ía  ab ierta , c o n tr ib u y en d o  d ec is i­
v a m en te  a  q u e  lo s  gran d es co n g lo m era d o s  in d u str ia les n a c io n a le s  se  
reu b icaran  ex ito sa m e n te  fren te  a  las n u evas c o n d ic io n e s  in tern a c io ­
n a les .
E n se g u n d o  lugar, e l análisis d e  las re lac ion es en tre  lo s  p a tro n es  d e  
p o lítica s e n  cad a  u n o  d e  lo s  d o s  p er io d o s  co n firm a  q u e  esas a cc io n es  
estab an  or ien tad as a im pu lsar e l cam b io  h ac ia  u n  m ayor ju e g o  c o m p e ­
titivo  e n  lo s  m ercad os. S in  em b argo , to d o  e llo  se  cu m p lió  c o n  fu ertes  
co n tra d icc io n es  en tre  e l d iscu rso  y la práctica, tan to  e n  lo  re fer id o  a  
g en era r  n u evas co n d ic io n es  d e  co m p eten c ia , c o m o  e n  lo  re la tivo  a las 
p o lítica s  p ara  p ro m o v er  e l lid erazgo  d e  las GEI.
E n lo  q u e  se  refiere  a las p o lítica s para crear n u evas m o d a lid a d es  
d e  c o m p e te n c ia , ex is ten  co n tra d icc io n es  en tre  las m ed id a s  ap licadas  
e n tr e  1983  y  1986 , y  las q u e  se  reg istraron  a partir  d e  1986 . E n  u n a  
ló g ic a  d e  rad ica lización  d e  la  reform a, era  d e  e sp era rse  q u e  e l p a so  d e  
u n  p e r io d o  a  o tro  sign ificara  p ro fu n d izar  la  d irecc ió n  d e  ca m b io  en  
e l se n t id o  d e  q u e  las ex p o r ta c io n es  n o  trad ic ion a les, p ar ticu la rm en te  
las m an u factu reras, fu eran  e l m o to r  d e  c rec im ien to  d e  la  e c o n o m ía  y 
d e  in teg ra c ió n  d e  la  in d u str ia  n ac ion a l. S in  em b a rg o , las estra teg ia s  
ap licad as p o r  e l g o b iern o  a partir d e  1986  sig n ifica ro n  u n  viraje ya  q u e  
se  d e c id ió  q u e  e l m o to r  d e l d esarro llo  e c o n ó m ic o  n a c io n a l fu era  u n a  
c o m b in a c ió n  e n tre  ex p o r ta c ió n  y m erca d o  in tern o , so b re  la  b a se  d e
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CUADRO 9
Variables clave en los patrones de política
1983-1985/1986 
Bases de una nueva forma de 
competencia y  rescate de las GEI
1986-1994 
Profundización del cambio en la 
forma de competencia y en la 
promoción del liderazgo de las GEI
Políticas p a ra  prom over Variables T ipo  de cam bio Subvaluado e in estab le/P ro Sobrevaluado y estable/P ro
nuevas form as de m acroeconôm icas exportación im portación
com petencia
T asa  d e  interés Alta en térm inos reales en 
pesos y en  dólares
Alta en térm inos reales en 
pesos y en  dólares
Inflación Alta y creciente Btÿa y decrecien te/P actos de 
Estabilización
Salarios Fuerte baja  inicial y luego 
caída gradual
Fuerte baja  inicial y luego 
caída sosten ida
G obierno y Presupuesto D eficitario Superavitario /P rogram as
finanzas públicas público sociales com pensatorios
Participación en Se reduce Se  reduce sustancialm ente
la producción
Regulación del Continúa Liberalización y desregulación
m ercado interno del m ercado interno



















Variables clave en los patrones de política
1983-1985/1986 
Bases de una nueva forma de 
competencia y rescate de las 
GEI
1986-1994 
Profundización del cambio en 
la forma de competencia y  en la 
promoción del liderazgo de las 
GEI
D euda extem a Servicio creciente Servicio estabilizado con 
N egociación  Brady 
Creciente d e u d a  privada y 
pública
Flujo de M oratoria de  h ech o/Salida R etom o a  m ercados
capitales de  capitales financieros internacionales
extem os voluntarios. Fuerte ingreso 
de  capitales externos
Regulación del Se m antiene el A pertura unilateral. Ingreso
com ercio proteccionism o al GATT. T ratad o  de Libre
exterior C om ercio d e  A m érica del 
N orte (TLCAN)
Relaciones Program a p ara  la Acceso a  los m ercados
financieras cobertura d e  riesgo financieros internacionales
cam b iad o  d e  las em presas de  capitales.
(Ficorca) Acceso de  los inversionistas
Expansión  del m ercado de extran jeros al m ercado de























Bases de una nueva forma de 
competencia y rescate de las GEI
1986-1994
Variables clave en los patrones de política Profundización del cambio en la 
forma de competencia y en la 
promoción del liderazgo de las GEI
Políticas para  p rom over C am bios institucionales de las D esincorporación  de Privatización masiva de
el liderazgo de las GEI empresas empresas públicas empresas públicas industriales
Privatización de empresas Privatización de bancos
industria les y financieras no comerciales
bancarias pertenecientes a Form ación  de grupos
los bancos nacionalizados en financiero-industria les
1982
P rom oción  del com ercio ex te rio r y Subsidios Subsidios y créd itos para los
p o lítica  para la industria exportadores
Program a N acional de Program a N acional de
Fom ento Indus tria l y M odern izac ión  Industria l y
C om erc io  E xte rio r, d e l C om erc io  E x te rio r
1984-1988 (Pronafice) 1990-1994 (Pronam ice)
L ibe ra lizac ión  y desregulación de N o  hay medidas im portantes Tabaco, m o linos  de n ixtam al,
áreas específicas carreteras, transporte
Programas sectoriales Program a de carreteras
f u e n t e :  Elaboración del autor sobre la base de Celso Garrido, Estrategias económicas de siete grupos privados nacionales en México 1983-1994, 
Proyecto Regional C E P A i / l ' N U D  sobre Políticas de Innovación y  Competitividad (r la /8 8 /0 3 9 ), Santiago, Chile, 1995.
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u n a  co n fig u ra c ió n  d e  variab les m a cro eco n ô m ica s  fu e r te m e n te  e n  
favor  d e  las im p o r ta c io n es  y q u e  p rem iab a  las in v ers io n es  d e  c o r to  
p la zo  en  lo s  m erca d o s  fin a n c iero s  loca les. El d iscu rso  g u b ern a m en ta l 
e x p lic ó  e s te  viraje c o m o  d e term in a d o  p o r  la  n ec e s id a d  d e  p ro fu n d iza r  
la  re fo rm a  b u sca n d o  sim u ltá n ea m en te  am pliar la  p re sen c ia  in tern a ­
c io n a l d e  lo s  p ro d u c to s  m ex ica n o s  y la  e x p a n s ió n  d e l m erca d o  in tern o . 
S in  em b a rg o , las p o lítica s ap licad as e n  la  práctica  fu e r o n  co n tra d ic to ­
rias c o n  e se  ob jetivo .
U n  e p ife n ó m e n o  d e  esta  re lac ión  con tra d ic to r ia  e n tre  d iscu rso  y 
p ráctica  d e  p o lít ica  e c o n ó m ic a  fu e  asociar la p ersp ec tiv a  d e l ca m b io  
estru ctu ra l c o n  la  p re sen c ia  co n tin u a  y c rec ien te  d e  in v ers io n es  e x ­
tranjeras d e  p o r ta fo lio  para fin an ciar  e l a u g e  d e  im p o r ta c io n e s  q u e  se  
su p o n ía  a so c ia d o  a la  rec o m p o s ic ió n  d e  la  in v ers ió n  y e l c o n su m o . E sta  
v in cu la c ió n  c o n  la  in v ers ió n  ex tern a  era  in d u c id a  u tiliza n d o  la  tasa  d e  
in teré s  c o m o  in stru m en to  p ara  atraer cap ita les d e  c o r to  p la zo , al 
t ie m p o  q u e  la  crec ien te  so b reva lu ac ión  a la  m o n e d a  n a c io n a l se  
c o n stitu ía  e n  e l p r in c ip a l in stru m en to  d e  la  p o lít ica  d e  e stab ilizac ión .
L a p o lít ica  d e  tasa d e  in terés lo g ró  su  o b jetivo  e n  u n  c o n te x to  
e x te r n o  c o n  u n a  baja tasa d e  in terés in tern a c io n a l, a u n q u e  e llo  d io  
lu gar  a  u n a  bu rb uja  esp ecu la tiva  en  e l m erca d o  a cc io n a r io  loca l. E n  
c a m b io , la  u tiliza c ió n  d e l t ip o  d e  cam b io  c o m o  “a n cla” a n tin fla c io n a ria  
p r o v o c ó  u n a  ex p a n s ió n  cad a  v ez  m ás acelerad a  d e  las im p o r ta c io n e s  
y d e l d é fic it  com erc ia l ex tern o , lo  q u e  c o m e n z ó  a p o n e r  e n  d u d a  la  
so lid ez  d e  la  p ro p ia  estab ilid ad  cam biaria. E n co n se c u e n c ia , cu a lq u ier  
fa cto r  q u e  afectara  a lgu n a  d e  las d o s  variab les, c o m o  p o d ía  ser  u n  
a u m e n to  e n  la  tasa d e  in terés in tern a c io n a l o  u n a  m ayor  in cer tid u m ­
b re  so b re  la  estab ilid ad  cam biaria , p o n ía  e n  r ie sg o  la  esta b ilid a d  d e l 
c o n ju n to  d e  la  ec o n o m ía . P or lo  tan to , esta  articu lac ión  d e  tasa  d e  
in teré s  y  t ip o  d e  ca m b io  p rovocab a  u n a  esp ira l d e  r e c e s ió n  y v o la tili­
d a d  ya  q u e  h a c ía  n ecesa r io  d e fe n d e r  la  estab ilid ad  d e l p e s o  y a u m en ta r  
las tasas d e  in terés  para segu ir  a trayen d o  cap ita les d e l ex ter io r , a u n q u e  
se  d esa len tara  la  p r o d u cc ió n  y se  in crem en ta ra  e l d é fic it  co m erc ia l 
e x tern o . Se c r e ó  así u n  c ic lo  e x p lo s iv o  e n  la  re la c ió n  e n tre  tasa  d e  
in teré s , t ip o  d e  ca m b io , d é fic it  com erc ia l y  e s ta n ca m ien to  e c o n ó m ic o  
q u e , al n o  correg irse  o p o r tu n a m en te , co n d u jo  al co la p so  d e  la  e c o n o ­
m ía  n a c io n a l a  fin es d e  1994.
A  su  vez, las p o lítica s para p ro m o v er  el lid erazgo  d e  las GEI ta m b ién  
reg istraron  co n tra d icc io n es  en tre  e l d iscu rso  y la práctica , a u n q u e  bajo  
c ircu n stan cia s y  c o n  resu ltad os d istin to s a  lo  o cu rr id o  c o n  las p o lítica s
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p ara  p r o m o v e r  u n a  n u ev a  m o d a lid a d  d e  c o m p e te n c ia . E n e s te  ca so , 
e l c a m b io  d e  estra teg ia s e n tre  e l p r im er  p e r io d o  y e l se g u n d o  s ig n ific ó  
u n a  e fec t iv a  rad ica lización . S in  em b a rg o , e n  las a c c io n e s  d e l a c to r  
e sta ta l la  rad ica lización  n o  e stu v o  gu ia d a  p o r  e l ju e g o  d e  la  c o m p e te n ­
c ia  e n  lo s  m erca d o s  c o m o  se  h u b iera  e sp era d o  d e l d iscu rso  g en era l d e  
la  re fo rm a . P or e l  con trar io , la  rad ica lización  s ig n ificó  u n a  m u y  fu e r te  
in te r v e n c ió n  g u b ern a m en ta l q u e  o r ie n tó  d e lib era d a m en te  las p o lít i­
cas e n  u n  se n t id o  favorab le  a las GEI, lo  q u e  p a rece  co n firm a r  te n d e n ­
cias ob servad as e n  o tro s  ca so s d e  co n fig u ra c ió n  d e  lid era zg o s e m p r e ­
saria les n a c io n a le s  e n  e l c o n te x to  d e  p ro ceso s  d e  ca m b io  estru ctu ra l, 
c o m o  e l an álisis d e l ca so  d e  J a p ó n  p o r  F ru in  (1 9 9 4 ).9
E n  p r im er  lugar, la  p rivatización  d e  em p resa s  p ú b licas tu v o  u n  
im p a c to  d ec is iv o  para in crem en ta r  la esca la  y e l t ip o  d e  p o d e r  e c o n ó ­
m ic o  q u e  e jercen  lo s  g ru p o s y sus em p resa s in d u str ia les e n  M éx ic o  
(véase  cu a d ro  10).
L a p r iva tizac ión  d e  las em p resa s pú b licas n o  fin an cieras se  c o n c r e tó  
m e d ia n te  su b astas selectivas; d e  e se  m o d o , se  tran sfir ió  u n a  p a rte  
su stan cia l d e l p o d e r  e c o n ó m ic o  em p resaria l p ú b lico  a  u n  co n ju n to  d e  
g r u p o s  e c o n ó m ic o s  p rivad os, lo  q u e, e n  m u ch o s  casos , se  h izo  e n  
c o n d ic io n e s  m u y  favorab les p ara  los co m p ra d o res . H ay  q u e  señ a lar  
q u e  c o n  esas p riva tizac ion es tam b ién  se  im p u lsó  u n a  ex tra o rd in a r ia  
e x p a n s ió n  d e  a lg u n o s  g ru p o s e c o n ó m ic o s  re la tivam en te  p e q u e ñ o s ,  
q u e  a sí a d q u ir iero n  u n  tam añ o  g ig a n te  para la  esca la  n a c io n a l.
P o r  o tra  parte , s e  p rivatizaron  los b a n co s  co m erc ia le s  q u e  estab an  
e n  p o d e r  d e l E stad o , se  a cep tó  la  fo rm a c ió n  d e  g ru p o s fin a n c iero s  p o r  
p a rte  d e  lo s  n u e v o s  b a n q u ero s  y se  p erm itió  la  fo rm a c ió n  d e  g ru p o s  
fin a n ciero -in d u str ia les , p u e s  b u e n a  p arte  d e  lo s  co m p ra d o res  d e  lo s  
b a n c o s  fu e r o n  lo s  g ra n d es g ru p o s in d u str ia les. (E l d e ta lle  d e  estas  
o p e r a c io n e s , su s co m p ra d o res  y lo s  v ín cu lo s co n  otras em p resa s  p u e d e  
v erse  e n  e l cu a d ro  11.) E sto  p r o p o r c io n ó  a e so s  g ru p o s m e d io s  
fin a n c iero s  para  acelerar  su  ex p a n sió n  y co n so lid a c ió n , e n  c o n d ic io ­
n e s  n o ta b le m e n te  ven ta josas resp ec to  al r e sto  d e  su s c o m p e tid o r e s  
lo ca le s .
D e sd e  o tro  p u n to  d e  vista, e l g o b iern o  p r o m o v ió  d o s  lín ea s d e
9 Parafraseando a ese autor se puede afirmar que el ajuste estructural y la configu­
ración de nuevo liderazgo empresarial en México comparte con la experiencia japonesa 
el ser “ ...un modelo de desarrollo institucional bajo las condiciones de un desarrollo 
económico tardío y predominio de la iniciativa privada que cae en algún lugar entre un 
desarrollo de capitalismo estatal y una economía de libre m ercado”.
CUADRO 10
PRINCIPALES PRIVATIZACIONES DE EMPRESAS INDUSTRIALES EN MÉXICO, 1988-1994






O p e ra c io n e s  de  m e rca d o  a b ie rto 11 C om un icac iones T e lm e x 8 965 .2 m ayo, 1992 
a ju n io ,  1994
In ve rs io n is ta s  de  to d o  e l m u n d o . 
O p c ió n  de  sobredem anda  Green 
Shoe
1 C om un icac iones T e lm e x 6 818 .0 m ayo, 1991
G ru p o  C arso, S ou thw est B e ll &  
F rance  C ab le
18 C om un icac iones T e lm e x 5 171.2 d ic ie m b re , 1990
R a d io  T e le v iso ra  d e l C e n tro  
(R ic a rd o  Salinas P liego)
14 C om un icac iones P aque te  de m ed io s  de 
c o m u n ic a c ió n
2 000 .0 ju l io ,  1993
S o u th w e s te rn  B e ll H o ld in g s 1 C om un icac iones T e lm e x 1 425 .4 sep tiem bre , 1991
M e x ica n a  de  Cananea S.A. 1 M in e r ía C o m p a ñ ía  M in e ra  
C ananea  S.A.
1 374 .7 sep tiem bre , 1990
STRM 1 C om un icac iones T e lm e x  (4.4%  A ) 955.2 d ic ie m b re , 1990
Ic a ro  A e ro tra n s p o rte s  S.A. 1 C om un icac iones  
y  tra n s p o rte
A e ronaves  de  M é x ico , 
S .A .
655 .2 ju n io ,  1989
G ru p o  V illa c e ro 6 A c e ro C o n ju n to  SICA RTSAI 6 04 .0 d ic ie m b re , 1991











Compradores Núm. de Sector
_______________________  empresas______________
M aíz In d u s tr ia liz a d o : d e l G o lfo , 6 A g r ic u ltu ra
de ! Sureste, de O cc id e n te , de l 
N o r te  y  d e l C e n tro  
G ru p o  M in sa  S.A. d e  C .V .
G ru p o  A c e re ro  d e l N o r te  S.A . 14 A ce ro
Isp a t M ex icana  S.A . 2 A ce ro
G ru p o  X a b re  S.A . 2 C o m un ica c io n e s
y T ra n s p o rte s
C o n s o rc io  G  S.A.
A rm a n d o  G óm ez F lores 
R afae l G óm ez F lores 
O rn a r G óm ez F lores 
José L u is  Peña M éndez 
G ru p o  B ete ta  
San M ig u e l S.A.
P o lic ro m  S.A.
C e lo x  S.A.
In g e n io  C ons tanc ia  S.A . 
M ex . F o m e n to  E m p re sa ria l
A u to tra n s p o r te
A g r ic u ltu ra
Empresa Monto Fecha de
(mdd) adquisición
M ico nsa 474.2 o c tu b re , 1993
U . In d .  Ja tilp a n  
U . In d . A rr ia g a  
U . In d . G uada la ja ra  
U . In d .  T la n e p a n tla  
M arcas M insa
C o n ju n to  AHMSA 448.7 d ic ie m b re , 1991
C o n ju n to  SICARTSA I I  365.0 e n e ro , 1992
C ia . M ex ican a  de 358.0 agosto , 1989
A v ia c ió n , S.A.
A e ro p u e r to s  y  T e rre n o s
S. A .
G ru p o  DINA 213.1 o c tu b re , 1989
In g e n io  Q uesería  
In g . P. A rr ia g a  
F o m e n to  Azteca 
C e n tro
204.0 e n e ro , 1989



















C U AD RO  10 (continuación) r
B
Compradores Núm. de Sector Empresa Monto Fecha de
ffl
empresas (mdd) adquisición O/“V
A n d e rs o n  C la y to n  &  Co. 1 A lim e n to s P lan ta  T u lt i t lá n  (Ex- 
Iconsa)
200.0 fe b re ro , 1990
w
O
G ru p o  S ucrum  S.A. 4 A g r ic u ltu ra In g . J .M  .M artínez 165.9 o c tu b re , 1990 O
E m presas y  Servicios O rg . In g . L . C árdenas
G ru p o  G e u ln te rm e x  S.A. In g . In d e p e n d e n c ia O
C o rp o ra c ió n  T in a l S.A. In g . E l D o ra d o MC/3
A h o r r in o x  S.C. 1 M e x in o l S.A. 128.6 m arzo , 1990
G ru p o  de In ve rs ió n  A n e rm m e x 3 A g r ic u ltu ra Cía. In d u s tr ia l A zucare ra 104.2 ju n io ,  1989 3fe
Em presas F risco  S.A. 3 M in e ría M in e r ía  Lam pazos 102.0 fe b re ro , 1989 fe
G ru p o  Carso Q u ím ic a  F lo r  
M in e ría  R. Á ngeles
s
n
G ru p o  In d u s tr ia l A lfa  S.A. 3 M e ta lu rg ia AHMSA (D iv is ió n  Sur) 79.9 o c tu b re , 1991
In g e n io s  Santos S .A 3 A g r ic u ltu ra In g e n io  A lian za  P o p u la r 79.6 ju n io ,  1991 fe
R odolfo  d e  la Garza C hapa In g e n io  Pedernales
T om á s  Garza G u illé n In g e n io  P u ruana
E n r iq u e  Boesch G arza
L a u ro  Cavazos de  la  Garza
C o n s o rc io  In d u s tr ia l E sco rp ió n 1 A g r ic u ltu ra In g e n io  P lan  de San L u is 76.5
U n ió n  de P rod u c to re s  de A zú ca r 3 A g r ic u ltu ra In g . M e lc h o r  O cam po 76.1 o c tu b re , 1990
A zuca re ra  San Sebastián In g e n io  San Sebastián
Santa  C la ra  S.A. In g e n io  Santa C la ra
OôOo
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S erte l S.A. 1 C o m un ica c io n e s S e rv ic io  de 
T  e lerreservaciones
69.4 ju l io ,  1990
Cía. M ex icana  de  A v ia c ió n  S.A. 2 T u rb o rre a c to re s D a ta tro n ic  (50% ) 
T u rb o rre a c to re s
55.4 agosto , 1990 
agosto , 1990
Sokana In d u s tr ie s  LTD 
Santiago  C re e l M ira n d a  
R o b e rto  L ópez  Benavides 
S erg io  N ic o la u  G a rc ía  
R o d rig o  M o n ro y  C a s tillo
1 T ra n s p o rte A s tille ro s  U n id o s  de  
V e ra c ru z  S.A.
55.0 e n e ro , 1991
A g ro in d ú s tr ia s  In te g ra d a s  de l 
N o r te
1 A g r ic u ltu ra P lan ta  M o n te rre y 54.4 a b r il,  1990
Ja im e  W o ld e n b e rg  M . 1 A c e ro T u b a c e ro  S.A. 52.5 agosto , 1990



















BANCOS PRIVATIZADOS POR EL GOBIERNO MEXICANO
Nombre Grupo comprador Giro de los 
compradores














Banam ex A cc iva l y  g rupos  
reg iona les
Casa de Bolsa D .F. 2 6 /0 8 /9 1 3 189.23 2.63 70.7
B a ncom er VAMSA y /g ru p o s  
reg iona les
VISA N uevo  L e ó n 2 8 /1 0 /9 1 2 791.28 2.99 56.0
S e rfin OBSA y  g rupos 
reg iona les
V it r o N u e vo  L eón  
y  D .F.
2 7 /0 6 /9 1 936.92 2.69 51.0
B anco In te rn a ­
c iona l
P rim e In d u s tr ia D.F. 2 8 /0 6 /9 2 475.19 2.95 51 .0
M u ltib a n c o  Co- 
m e rm e x
In v e rla t Casa de Bolsa D.F. 1 0 /0 2 /9 2 883.26 3.73 66.5
Banca C re m i E m p. d e  Ja lisco DINA-Camiones G uada la ja ra 2 9 /0 6 /9 1 247.93 3.40 66.7
U n ió n  (E x b c h ) E m p. d e l Suroeste A g ro in d ú s tr ia Sureste 1 1 /1 1 /9 1 285.84 2.68 100.0
B anco M ex ican o  
Som ex
In ve rm é x ico G ru p o  Desc D.F. 0 5 /0 3 /9 2 611.96 3.31 81.6
M u ltib a n c o
M e rc a n til
P ro b u rsa Casa de Bolsa D.F. 1 0 /0 6 /9 1 202.44 2.66 77.9





















Nombre Grupo comprador Giro de los Región de Fecha de Monto Razón Porcentaje








B ancrecer E m p. de D .F . y  
G uana jua to
T ra n s p o rtis ta E do. de M é ­
x ic o , G uana­
ju a to ,  etc.
1 9 /0 8 /9 1 139.68 2.53 100.0
B anco de l GBM Casa d e  B o lsa D.F. 2 9 /0 3 /9 2 479.13 5 .30 68.8
A tlá n tic o
B ano ro E stra tegia
B u rsá til
Casa de  B o lsa S ina loa ju l io  de 
1992
365.09 3.95 66.0
Banca C o n fía Á baco Casa de  B o lsa N u e vo  L e ó n 0 5 /0 8 /9 1 293.19 3.73 78.7
Banco de G ru p o  M arg e n Casa de  B o lsa N o r te  y 1 2 /0 6 /9 1 73.95 4.04 66.0
O rie n te ce n tro
Banco P ro m e x F inam ex Casa de  B o lsa Ja lisco 0 4 /0 5 /9 2 346.84 4.23 66.3
B anco de l M u ltiva lo re s Casa de B o lsa D .F . y  Ja lisco 0 7 /0 6 /9 2 278.79 4.65 66.3
C e n tro
B ano rte M aseca/G am esa A g ro in d ú s tr ia N u e vo  L e ó n 1 4 /0 6 /9 2 569.44 4.25 66.0
Totales 12 350,73 3 .5 72.2
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p o lítica  p ara e l se c to r  f in a n c iero  q u e  ta m b ién  fu e r o n  p ositivas p ara  la  
co n fig u ra c ió n  d e l n u ev o  lid erazgo  d e  las GEI. La prim era  fu e  la  
ren e g o c ia c ió n  d e  la  d eu d a  ex tern a  p ú b lica  e n  e l c o n te x to  d e l p lan  
B rady, q u e  p erm itió  a las GEI regresar a  lo s  m erca d o s fin a n ciero s  
in tern a c io n a les  vo lu n tarios, en  lo s  q u e  o b tu v iero n  im p o rta n tes  p résta ­
m o s  p ara  fin an ciar  sus p ro y ecto s d e  in vers ión  en  e l país, a sí c o m o  las  
co m p ra s y fu s io n es  d e  em p resas e n  e l ex terior. La se g u n d a  lín ea  d e  
p o lítica  fu e  la  reform a  d e  la  ley  d e l m erca d o  d e  va lores para p erm itir  
e l in g reso  d e  las in v ers io n es extranjeras d e  co rto  p lazo . E sto  d io  lugar  
a  u n a  ex traord inaria  alza d e  lo s  valores accion arios e n  la  b o lsa , q u e  
p a sa ro n  d e  u n  to ta l d e  cap ita lización  d e l o rd en  d e  los 8 0 0  m illo n es  d e  
d ó la res en  1988  a lo s  50  0 0 0  m illo n es d e  d ó lares e n  1994 . E sta alza se  
b a só  e n  o p era c io n es  accionarias d e  m erca d o  secu n d a rio  y r ep resen tó  
u n a  gan an cia  extraord inaria  para las em p resas q u e  co tizab an  en  la b o lsa  
d e b id o  a la  reva lu ación  d e  sus p ap eles , a sí c o m o  u n a  extraord in aria  
fu e n te  d e  u tilid ad es para lo s  n u ev o s gru p os fin an cieros p rivad os q u e  
eran  p rop ietar io s  d e  lo s  prin cip a les o p era d o res b ursátiles.
El resu ltad o  g lob a l d e  las po líticas aplicadas p o r  e l E stad o  d e sd e  1983  
e s  a p a ren tem en te  p aradójico . La so sten id a  y crec ien te  rad ica lización  
e n  la  vo lu n ta d  estatal d e  cam biar la o p era c ió n  d e l s istem a  e n  favor d e l  
m erca d o  y  e l lid erazgo  privad o  llevó  a u n a  e c o n o m ía  m ás ex p u esta  a la  
c o m p e te n c ia  in tern acion a l, al tiem p o  q u e  favoreció  la co n so lid a c ió n  
d e  u n  lid erazgo  caracterizado p o r  gran d es em p resas o lig o p ó lica s .
E sta  parad oja  e s  fá c ilm en te  exp licab le  si se  a cep ta  q u e  la  m o tiv a c ió n  
p rin c ip a l d e l acto r  estata l era  m ás p o ten c ia r  u n a  ráp id a  c o n so lid a c ió n  
d e l lid erazgo  d e  las GEI q u e im p u lsar  e l d esa rro llo  in teg ra d o  del 
c o n ju n to  d e  la  e c o n o m ía  nacional; m o tiv a c ió n  e n  la  q u e  p a rece  h ab er  
e x is tid o  u n  fu er te  c o m p o n e n te  d e  in terés p erso n a l p o r  p arte  d e  
a lg u n o s d e  lo s  resp o n sa b les  d e  p rim er n ivel en  e l d is e ñ o  d e  las p o lítica s  
p ú b licas. E n cu a lq u ier  caso , esta  co n c lu s ió n  refu erza  e l a rg u m en to  d e  
q u e  la  fo rm a  e n  q u e  se rea lizaron  las a cc io n es  d e l a cto r  esta ta l d u ra n te  
e sa  e ta p a  d e  la  refo rm a  estructural fu e  u n  im p o rta n te  factor  ex p lica ­
tivo  d e  la  co n fig u ra c ió n  d el lid erazgo  d e  las GEI.
7.4.2. E l im pacto del nuevo pa trón  in du stria l y  de comercio exterior
El s e g u n d o  g r a n  fa c to r  q u e  o p e r ó  e n  la  c o n f ig u r a c ió n  d e l  a c tu a l  
l id e r a z g o  d e  la s GEI f u e r o n  lo s  c a m b io s  e n  lo s  p a tr o n e s  d e  e sp e c ia liz a -
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c ió n  d e  la  in d u str ia  m an u factu rera  m ex ica n a  ocu rr id o s e n  e l p e r io d o  
tran scu rrid o  d e sd e  1983 . E ste factor t ie n e  u n  im p a c to  c o m p le jo  ya  
q u e , p o r  u n a  p arte , las fuerzas q u e  m u ev en  al ca m b io  d e  la  estru ctu ra  
p ro d u c tiv a  se  p r o c e sa n  p o r  la  in tera cc ió n  en tre  p r o c e so s  n a c io n a le s  e  
in tern a c io n a le s  d e  m ed ia n o  y largo p lazo , o p e r a n d o  ta n to  e n  in d u s­
trias e sp ec ífic a s  c o m o  e n  e l co n ju n to  d e  la  estru ctu ra  in d u str ia l. P or  
o tra  p arte , lo s  p ro p io s  cam b ios e n  e l p a tró n  d e  e sp ec ia liza c ió n  m a n u ­
factu rera  se  d a n  en  in tera cc ió n  co n  la  co n fig u ra c ió n  d e  lo s  lid era zg o s  
em p resa r ia le s  e n  las d iversas in d u str ias y  la  a p lica c ió n  d e  estra teg ia s  
p ú b lica s para  e l ca m b io  estructural co n sid era d a s en  e l p u n to  an ter ior . 
P o r  e llo , e l se n t id o  d e  e so s  d istin to s cam b ios n o  se  d a  d e  a cu erd o  c o n  
u n a  cau sa lid ad  sen c illa  y  lin ea l. D ad a  e sa  co m p le jid a d , e l p r e se n te  
a p artad o  c o n s id e r a  u n  so lo  a sp ec to  d e  la  re la c ió n  e n tre  ca m b io s  e n  e l 
p erfil d e  e sp ec ia liza c ió n  m an u factu rera  d e l pa ís y co n fig u ra c ió n  d e  los  
n u e v o s  lid era zg o s d e  las GEI. E se a sp ec to  se  refiere  a las v in cu la c io n es  
e n tre  e l ca m b io  d e  im p o rta n cia  d e  las d istin tas ram as d e  la m a n u fa c­
tu ra  y e l lid era zg o  em p resaria l en  las m ism as.
L a esp ec ia liza c ió n  d e  la  in d u str ia  m an u factu rera  h a  e x p e r im e n ta d o  
u n  fu erte  ca m b io  re sp ec to  a  la  s itu a c ió n  p rev a lec ien te  a p r in c ip io s  d e  
lo s  a ñ o s  o c h e n ta , q u e  se  m a n ifie s ta  en  d o s  a sp ec to s  b á sico s. P or  u n a  
p a rte , se  m o d if ic ó  la  im p o rta n c ia  relativa d e  las d istin tas ram as e n  e l 
to ta l d e  la  m an u factu ra , d e  m o d o  q u e, p o r  e jem p lo , a u to m ó v ile s  y 
carrocerías y  varias ram as d e  la  in d u str ia  q u ím ica  tu v iero n  u n a  e x p a n ­
s ió n  m u y  m arcad a  en  sus n ive les d e  activ idad , m ien tras q u e  ram as  
tra d ic io n a les  c o m o  textiles p erd iero n  a ce lera d a m en te  lugar. P or otra  
p arte , h u b o  u n  fu er te  d esarro llo  d e l c o m erc io  ex ter io r  d e  p r o d u c to s  
m a n u fa ctu ra d o s q u e  se  reflejó  tan to  en  e l a u m en to  en  las e x p o r ta c io ­
n e s  d e  e s te  sec to r  c o m o  e n  u n  gran  in crem en to  d e  las im p o r ta c io n es .
E stos ca m b io s  en  los p a tro n es d e  p r o d u c c ió n  y c o m e r c io  ex ter io r  
h a n  o cu rr id o  e n  e l co n te x to  d e , y  ev en tu a lm en te  fu e r o n  d in a m iza d o s  
p o r , las p ro fu n d a s tra n sfo rm a cio n es op erad as e n  la  e c o n o m ía  in ter ­
n a c io n a l d e sd e  lo s  a ñ o s  se ten ta , en  el m arco  d e  u n a  te n d e n c ia  h acia  
la  g lo b a liza c ió n  e co n ó m ica . P ero , ta m b ién  fu e r o n  im p u lsa d o s p o r  las 
p o lítica s  d e  ca m b io  estru ctu ra l y  p o r  las resp u esta s estra tég icas d el 
r ed u c id o , p e r o  p o d e r o so , co n ju n to  d e  gran d es em p resas in d u str ia les  
p rivadas n a c io n a le s  y  extranjeras q u e se  ad ap taron  rá p id a m en te  a la  
n u ev a  o r ie n ta c ió n  e co n ó m ica . El resu ltad o  d e  e so s  ca m b io s e s  u n  
p a tr ó n  d e  e sp ec ia liza c ió n  m an u fa ctu rero  m u y h e te r o g é n e o , c o n  ras­
g o s  q u e  p u e d e n  resu m irse  señ a la n d o  q u e  hay u n a  m ejoría  estra tég ica
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d e  la  co m p etitiv id a d  in tern a c io n a l e n  u n  c o n ju n to  d e  ram as y q u e  el 
c o m e r c io  ex ter io r  m a n u fa ctu rero  h a  ev o lu c io n a d o  h a c ia  u n  m ayor  
p r e d o m in io  d e l in terca m b io  in tra industria l (C asar y C lavijo, 1994).
E n las ram as q u e  p red o m in a n  d en tro  d e  e s te  n u e v o  p erfil d e  
esp ec ia liza c ió n , e l lid erazgo  em p resaria l e s  e jerc id o  p o r  em p resa s  
privad as c o n  u n  fu er te  p r e d o m in io  d e  las GEI, lo  q u e  m u estra  corre la ­
c ió n  e n tre  la  ev o lu c ió n  d e  la  in d u str ia  m an u factu rera  y la  c o n so lid a ­
c ió n  d e l lid erazgo  d e  estas ú ltim as. U n a  a p ro x im a c ió n  a la  v in cu la c ió n  
e n tr e  p erfil d e  ram as m an u factu reras y  lid era zg o  em p resar ia l se  
m u estra  e n  e l cu ad ro  12, q u e  se  con stru yó  se le c c io n a n d o , e n tr e  las 49  
ram as q u e  c o m p o n e n  la  p r o d u cc ió n  m an u factu rera , 17 e n  las q u e  hay  
lid era zg o  p o r  p arte  d e  u n  co n ju n to  d e  60  gran d es em p resa s  in d u str ia ­
le s  privadas n a c io n a les  y  extranjeras q u e  c o m p o n e n  la  m u estra  d e n o ­
m in a d a  M 6 0 .10
La in f ir m a c ió n  está  o rd en a d a  d e  a cu erd o  c o n  e l ca m b io  q u e  
ex p e r im e n tó  la  p artic ip ac ión  relativa  d e  las d istin ta s ram as e n  la  
p r o d u c c ió n  m an u factu rera  en tre  1981 y  e l p r o m e d io  d e  1987-1993; 
así, se  d e f in e n  tres tip os d e  ag ru p a m ien to s. P r im ero , las ram as q u e  
a u m en ta n  su  p artic ip ac ión  en  e l to ta l d e  la  m anufactu ra; e n  se g u n d o  
lu gar, se  en cu en tra n  aqu ellas cuya p artic ip ac ión  se  e sta n ca  y, p o r  
ú lt im o , las q u e  d ecrecen . E sta  in fo rm a c ió n  se  ca lifica  c o n  d a tos so b re  
la  p a r tic ip a c ió n  relativa  e n  e l PIB m an u factu rero  d e  las ram as c o n s id e ­
radas, a sí c o m o  la  caracterización  d e l tip o  d e  c o m e r c io  ex ter io r  d e  las 
m ism as.
S o b re  la b a se  d e  e se  cr iter io  gen era l d e  o r d e n a m ie n to  d e  las ram as, 
la  se g u n d a  p a rte  d e l cu ad ro  c o n tie n e  in fo rm a c ió n  relativa  al lid era zg o  
em p resar ia l e n  cad a  u n a  ellas, la q u e  se  d iv id e  a su  vez  e n  d o s  p a r te s .11 
E n la  p rim era , se  id en tifica  la  em p resa  líd er  p ara e l a ñ o  1994 , in d ica n ­
d o  e l t ip o  d e  p r o p ied a d  así c o m o  la p o s ic ió n  d e  la  m ism a  d e n tr o  d e l  
ranking  d e  5 0 0  m ayores em p resas d e  la  revista  Expansión  y  e n  la  
m u estra  d e  6 0  em p resa s (M 60). En e l cu a d ro  tam b ién  se  in fo rm a  so b re
10 En el cuadro 12, se entiende por empresas líderes de una rama a las cuatro 
mayores según monto de ventas. Por restricciones de información en la muestra M60, 
no se dispuso en todos los casos de información referida a las cuatro mayores por lo 
que en el cuadro se consideran sólo 47 empresas en lugar de las 68 entidades que 
hubiera correspondido registrar conforme a ese criterio.
11 La asociación empresa-rama se hace sobre la base de la clasificación de sectores 
utilizada en M60, lo cual implica aceptar cierto margen de error, ya que rama y sector 
no necesariamente coinciden.
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lo s  ca m b io s  e n  la  p a rtic ip a c ió n  d e  las cu atro  m ayores em p resa s  e n  las 
ven ta s  d e  cad a  ram a en tre  1981 y 1994 . En la  co lu m n a  fin a l, se  in d ica n  
las tasas d e  crec im ie n to  d e l PIB d e  las ram as e n  c u e s t ió n  e n  lo s  p e r io d o s  
1 9 8 1 /1 9 9 3  y 1 9 8 7 /1 9 9 3 , c o n  e l fin  d e  re lac ion ar estas var iac ion es c o n  
lo s  ca m b io s reg istrad os e n  las em p resas líd eres. P or su  parte , el cu a d ro  
13 p r e se n ta  in fo rm a c ió n  agregad a  r e sp ec to  a la  v in cu la c ió n  ram a-em ­
p resa  líd er , lo  q u e  p erm ite  resaltar a lg u n o s a sp ec to s  r e feren te s  a  la  
c o n c e n tr a c ió n  d e l lid era zg o .12
D e sd e  u n a  p ersp ectiva  gen era l, se  verifica  q u e  e l  PIB d e l m e n c io n a ­
d o  c o n ju n to  d e  17 ram as rep resen ta  el 40.7%  d e l PIB m a n u fa ctu rero  
y q u e  las 4 7  em p resa s e n  p o s ic ió n  d e  lid erazgo  rea lizan  ven ta s q u e  
eq u iv a len  al 14.6%  d e  e se  PIB (véase cu ad ro  13). E se c o n ju n to  d e  ram as  
h a  in cr e m e n ta d o  su  p artic ip ac ión  e n  el p r o d u c to  en  2 .9  p u n to s  
p o rcen tu a le s , m ien tras las 4 7  em p resas h an  a u m en ta d o  su s v en ta s  e n
3 .6  p u n to s  p o rcen tu a les , lo  q u e  su g iere  u n  in c r e m e n to  e n  la c o n c e n ­
tra c ió n .13 E sto  m u estra  q u e  e l lid erazgo  em p resaria l se  d a  m ayo  r u a n a ­
m e n te  e n  ram as en  ex p a n s ió n , p ero  e n  las q u e  las em p resa s  líd eres  
c r e c e n  m ás rá p id a m en te  q u e  esas ram as.
El cu ad ro  12 p resen ta  las re la c io n es  ram a-em presa  líd er  d esa g reg a ­
d as se g ú n  las tres d in ám icas d e  cam b io  d e  las ram as m e n c io n a d a s . En  
e l p r im er  g ru p o , e s  d ec ir  e n  lo s  casos en  lo s  q u e  las ram as a u m e n ta n  
su  p a rtic ip a c ió n  e n  e l PIB m an u factu rero , ex is ten  11, cu yo  p r o d u c to  
eq u iv a le  a 26.7%  d e l PIB m an u factu rero . H ay q u e  d estacar e l carácter  
fu e r te m e n te  ex p a n siv o  q u e  h a  te n id o  la ev o lu c ió n  d e  estas 11 ram as, 
p u e s  n o  só lo  a u m en ta n  su  p a rtic ip ac ión  en  e l PIB d e  m an u factu ras s in o  
ta m b ién  h a n  crec id o  p o r  en c im a  d e l PIB to ta l e n  e l p e r io d o  1 987 -1993 . 
A sim ism o , hay q u e  señ a lar  la  m o d ifica c ió n  e n  el p erfil d e l c o m e r c io  
e x te r io r  d e  estas ram as, ya  q u e  e n  1981 p red o m in a b a n  las im p o r ta d o ­
ras n eta s m ien tra s q u e  en  1993  la m ayoría  se  h a n  c o n v e r tid o  e n  
ex p o r ta d o ra s  n etas .
P or  o tra  p arte , e n  e l cu a d ro  13 se  ob serva  q u e  e n  las 11 ram as q u e  
a u m e n ta n  su  p artic ip ac ión  e l PIB m an u factu rero , hay 31 em p resa s  q u e
12 El análisis de la vinculación rama-empresa líder se realiza considerando conjun­
tamente la información proporcionada en los cuadros 3 y 4.
13 Como se observa en el cuadro, para las ramas la variación se calcula entre 1981 
y el promedio del periodo 1987-1993 mientras que en el caso de las empresas dicha 
variación se calcula como la diferencia entre 1981 y 1994, por lo que ambas mediciones 
no son estrictamente homogéneas. Sin embargo, son una aproximación aceptable dadas 
las limitaciones en la información.
VINCULACIÓN ENTRE EL LIDERAZGO DE LAS RAMAS DE LA MANUFACTURA Y DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA DE 60 GRANDES 
EMPRESAS INDUSTRIALES (M60)
CUADRO 12
Liderazgo de ramas en la manufactura*
Perfil de las ramas en el periodo 1987-1993 Tipología de comercio exterior
Tendencia estructural de las ramas Ranking Núm. Nombre Participación 1981 1993
en cuanto a su participación en el de ramas en pib de
pib del sector manufacturero manufacturas
E.N. C.I. I.N. E.N. C.I. I.N.
Aumentan: 1 R 56 Automóviles 5.6 I.N. E.N.
11 ramas 2 R 34 Petroquímica básica 1.6 I.N. C.I.
8 R  35 Química básica 1.5 I.N. I.N.
10 R 31 Papel y cartón 3.2 I.N. E.N.
11 R 44 Cemento 1.6 I.N. E.N.
14 R 57 Carrocerías, motores, partes 
y accesorios
3.1 I.N. I.N.
15 R 21 Cerveza y malta 2.3 C.I. E.N.
16 R 22 Refrescos, aguas gaseosas 2.4 E.N. E.N.
19 R 41 Productos de hule





1 rama 22 R 47 Industrias básicas de metales 
no ferrosos
1.5 E.N. C.I.
31 R 13 Molienda de trigo 2.3 E.N. C.I.
CUADRO 12 (continuación)
Liderazgo de ramas en la manufactura*
Perfil de las ramas en el periodo 1987-1993 Tipología de comercio exterior
Tendencia estructural de las ra­
mas en cuanto a su participación 




Núm Nombre Participación 
en p i b  de 
manufacturas
1981 1993
E.N. C.I. I.N. E.N. C.I. I.N.
Decrecen: 33 R 46 Industrias básicas de hierro 
y acero
4.5 I.N. C.I.
5 ramas 34 R 52 Maquinaria y aparatos 
eléctricos
1.3 I.N. I.N.
35 R 23 Tabaco 1.2 E.N. E.N.






Total: 17 ramas 40.9
f u e n t e : Elaboración del autor sobre la base del cuadro 2 y Celso Garrido, Estrategias económicas de siete grupos privados nacionales en México 1983-1994, 
Proyecto Regional c e p a i / p n u d  de Políticas de Innovación y Competititividad (r la /8 8 /0 3 9 ), c e p a l ,  Santiago, Chile, 1995.
*  Ramas ordenadas conforme al cambio en su participación relativa en el p i b  manufacturero entre 1981 y el prom edio de 1987-1993.
* *  Ubicación del líder en las 500 mayores empresas de Expansión.
* * *  Ubicación del líder en la muestra de 60 grandes empresas industriales (M60).
P = privada nacional. X = privada extranjera.
E.N. Exportadora neta; C.I. Comercio intraindustrial; I.N. Importadora neta. 
v t e m s : Ventas totales de las mayores empresas del sector en M60.
CUADRO 12 (continuación)
Liderazgo de empresas en las ramas según M60 Tasa de crecimiento del pib de 
las ramas
Empresa líder en 1994 Concentración en las cuatro mayores empresas
Ranking Nombre Tipo de 
propiedad
vtmes/ pib Manufacturero







5 3 Chrysler X 1.6 3.5 1.9 110.6 196.5
30 20 Celanese X 0.1 0.6 0.6 189.5 44.2
- 15 Procter & Gamble X s.d. 0.5 s.d. 50.8 26.5
37 24 Alpek p 1.0 0.6 -0.5 60.2 25.3
28 19 Kimberly-Clark p 0.5 0.5 0.1 21.5 4.9
8 5 Cemex p 0.4 0.9 0.5 57.1 20.5
60 36 Unik p 0.2 0.3 0.1 32.2 49.9
9 7 Visa p 0.2 1.5 1.2 42.0 44.3
9 7 Visa p 0.2 1.5 1.2 35.1 40.3
4 2 Vitro p 0.4 1.0 0,7 35.0 30.1
136 52 Hulera Euzkadi p 0.2 0.1 -0.1 16.3 7.7
Subtotal 4.9 11.0 5.6
75 39 Nacobre p 0.5 0.1 -0.3 13.3 0.2
- 10 Sabritas p 1.6 1.6 0.1 5.8 2.6
34 21 Hylsamex p 2.5 0.8 -1.7 18.4 24.1
52 31 Condumex p 0.3 0.3 0.1 3.7 27.9
CUADRO 12 (continuación)
Liderazgo de empresas en las ramas según M60 Tasa de crecimiento del p ib  
de las ramas
Empresa lideren 1994 Concentración en las cuatro mayores empresas
Ranking Nombre Tipo de 
propiedad
v t m e s / p i b  Manufacturero
E 5 0 0 ** M 6 0 *** 1981 1994 Variación 1981-1993 1987-1993
% % 1981-1994
29 22 l a  Moderna P 0.4 0.5 0.1 -8.6 -2.4
78 40 Synkro P 0.3 0.2 -0.1 -26.2 -17.2
Subtotal 5.1 3.4 -1.7
Crecimiento del p i b  total 14.7 15.8
Crecimiento del p i b  manufacturero 20.7 23.9
f u e n t e : Elaboración del autor sobre la base del cuadro 2 y Celso Garrido, Estrategias económicas de siete grupos privados nacionales en México 1983-1994, 
Proyecto Regional c e p a i / p n u d  de Políticas de Innovación y Competititividad (r la /8 8 /0 3 9 ) , c e p a l ,  Santiago, Chile, 1995.
*  Ramas ordenadas conforme al cambio en su participación relativa en el p i b  manufacturero entre 1981 y el promedio de 1987-1993.
** Ubicación del líder en las 500 mayores empresas de Expansión.
* * *  Ubicación del líder en la muestra de 60 grandes empresas industriales (M60).
P = privada nacional. X  = privada extranjera.
E.N. Exportadora neta; C.I. Comercio intraindustrial; I.N. Im portadora neta.
V T E M S: Ventas totales de las mayores empresas del sector en M60.
CUADRO 13
ANÁLISIS DE LAS VINCULACIONES ENTRE LIDERAZGO DE RAMAS Y LIDERAZGO DE EMPRESAS MANUFACTURERAS EN M60
Liderazgo de ramas 1987-1993
Tendencia estructural de las ra­
mas según su participación en el 
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f u e n t e : Elaboración del autor sobre la base del cuadro 2 y  Celso Garrido, Estrategias económicas de siete grupos privados nacionales en México 1983-1994, 
Proyecto Regional c e i 'a i / p .n u d  de Políticas de Innovación y Competititividad (r la /8 8 /0 3 9 ) , c e p a l ,  Santiago, Chile, 1995.
*  Diferencia absoluta entre los valores correspondientes al año inicial y el año final. 
v t e m s : Ventas totales de las mayores empresas del sector en M60.
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s o n  líd eres  e n  e l sen tid o  d e fin id o  a n ter io rm en te  (d o s  terc io s d e  las 4 7  
em p resa s  con sid era d a s). Estas 31 em p resa s tien en  ven tas q u e  rep re­
sen ta n  1 1 %  d e l PIB m an u factu rero , al t ie m p o  q u e  rep resen ta n  7 6 %  
d e l to ta l d e  las ven tas realizadas p o r  las 4 7  em p resas. E sto  in d ica  e l 
claro  p r e d o m in io  d e  las 31  em p resas e n  e l u n iv erso  co n s id era d o , q u e  
s e  refu erza  c o n  e l h e c h o  d e  q u e  la  p artic ip ac ión  d e  sus ven tas e n  el 
PIB m a n u fa ctu rero  se  h a  m ás q u e  d u p lica d o  e n tre  1 9 8 1  y 1 9 9 4 , 
p a sa n d o  d e  4 .9  a 1 1 % . A sim ism o , lo  an ter io r  se  d a  ju n to  c o n  u n a  
c o n c e n tr a c ió n  m ayor  q u e  la  ob servad a  p ara e l co n ju n to , ya q u e  las 11 
ram as a u m en ta n  su  p a rtic ip a c ió n  e n  casi 4 .5  p u n to s  p o r c e n tu a le s  d e l  
PIB d e  m an u factu ras, al t iem p o  q u e  las 31  em p resa s q u e  c o m p o n e n  e l 
lid era zg o  d e n tr o  d e  esas ram as in crem en ta n  d ich a  p a rtic ip a c ió n  en
5 .6  p u n to s .
E n cu a n to  al o r ig e n  d e l cap ital d e  esas em p resas líd ere s  en  las 11 
ram as, las em p resa s  extranjeras so n  líd eres e n  las tres ram as m ás  
d in á m ica s, p e r o  las GEI t ie n e n  un  m arcad o  p r e d o m in io  en  e l to ta l ya  
q u e  so n  líd eres  en  las restan tes o c h o  ram as. Para calificar esta  c o m ­
p r o b a c ió n  h ay  q u e  in d icar  tam b ién  q u e  el lid erazgo  d e  em p resa s  
extran jeras e n  esas ram as ya se  daba an tes d e  la  refo rm a  e c o n ó m ic a ,  
p o r  lo  q u e  esta  in fo rm a c ió n  ev id en c ia  q u e  las GEI m a n tu v iero n  e l 
c o n tr o l d e  lo s  se g m e n to s  d e  la p r o d u c c ió n  d o n d e  p artic ip an  in c lu so  
e n  u n  c o n te x to  d e  ab ierta  ex p o s ic ió n  a la  c o m p e te n c ia  in tern a c io n a l. 
E sto  se  refu erza  al com p rob ar , en  e l cu ad ro  12, la  e v o lu c ió n  seg u id a  
e n  la  co n c e n tr a c ió n  p o r  p arte  d e  las GEI; p o r  e jem p lo , e n  c e m e n to  se  
reg istra  q u e  las ven tas d e  las cu atro  m ayores em p resa s a u m e n tó  d e  0 .4  
a 0.9%  d e l PIB m an u factu rero  en tre  1981 y 1994 , fren te  a u n a  p artici­
p a c ió n  p r o m e d io  d e  1.6% d e  esa  ram a en  e l p e r io d o  1987-1993 .
P asan d o  ah ora  a co n sid era r  las ram as q u e  se  e sta n ca n  o  d e c r e c e n  
su  p artic ip a c ió n  en  e l PIB m an u factu rero  (véase  cu a d ro  13), la  e v o lu ­
c ió n  d e l lid era zg o  d e  las g ra n d es em p resas m u estra  c o r r e sp o n d e n c ia  
c o n  la  baja d in á m ica  d e  esas ram as, ya q u e  e n  gen era l las v en ta s  d e  las 
em p resa s  líd eres  ta m b ién  se  esta n ca n  o  d ecrecen . A sim ism o , en  el 
cu a d ro  12 p u e d e  d estacarse  q u e, en  e l caso  d e  las ram as estan cad as, 
e l c o m e r c io  ex ter io r  se  d esp laza  d e  ex p o rta d o ra s n eta s a c o m e r c io  
in tra in d u strial y  q u e  la  p r o p o r c ió n  d e  ven tas a PIB e n  e l c o n ju n to  d e  
em p resa s  m ás im p o rta n tes  q u e  o p era n  e n  estas ram as cae  m ás q u e  lo  
q u e  se  r ed u ce  la  p a rtic ip a c ió n  d e  esas ram as e n  e l PIB m a n u fa ctu rero , 
lo  q u e  p o d r ía  m ostrar  e l im p a cto  d e  la ap ertu ra  y la  c o m p e te n c ia  
extran jera  so b re  las m ism as. S in  em b argo , d e b e  señ a larse  q u e  ex is ten
LIDERAZGO DE LAS GRANDES EMPRESAS MEXICANAS 4 4 7
s i tu a c io n e s  p a r t ic u la r e s , c o m o  la  q u e  s e  p r e s e n ta  c o n  e l l id e r a z g o  e n  
la  in d u s tr ia  s id e r ú r g ic a  e n  la  q u e  e l d e s c e n s o  d e  la s c u a tr o  m a y o r e s  
e m p r e s a s  p o d r ía  e x p lic a r se  p o r  la  d e s a p a r ic ió n  d e  la s g r a n d e s  a c e r e r a s  
e s ta ta le s  p o r  la  p r iv a t iz a c ió n , y a  q u e  j u n t o  a  la  c o n t r a c c ió n  d e  v e n ta s  
d e  lo s  l íd e r e s  s e  r e g is tr a  u n  c r e c im ie n to  d e  la  r a m a  l ig e r a m e n te  
s u p e r io r  a l d e l  PIB m a n u fa c tu r e r o .
7.4.3. Las respuestas estratégicas de las empresas
El tercer  factor  d e term in a n te  e n  la  co n fig u ra c ió n  d e l lid era zg o  d e  las 
GEI es el c o n ju n to  d e  resp u esta s estra tég icas q u e  g en era ro n , e n  e l 
m a rco  d e  lo s  g ru p o s  e c o n ó m ic o s  en  lo s  q u e  p artic ip an , para  alcanzar  
e s e  lid era zg o  e n  las c ircun stan cias q u e  en fren ta ro n  lu e g o  d e  la  crisis  
d e  1982 . Esas resp u esta s fu e r o n  d eterm in a d a s p o r  lo s  ca m b io s  e n  las 
c o n d ic io n e s  d e  c o m p e te n c ia  q u e  in d u jero n  las estra teg ia s g u b ern a ­
m en ta le s , las tra n sfo rm a c io n es en  lo s  p a tro n es  d e  e sp ec ia liza c ió n  
m an u fa ctu rera  y  lo s  p ro p io s  p ro y ec to s  d e  e x p a n s ió n  d e  lo s  g ru p o s. El 
an álisis d e  esas resp u esta s ex p lica  c ó m o  las GEI in tern a liza ro n  y  
p ro cesa ro n  su  a d ecu a c ió n  a lo s  ca m b io s y  ap orta  e le m e n to s  p ara  
c o m p r e n d e r  c ó m o  esas a cc io n es  in flu y ero n  e n  e l n u e v o  e n to r n o  
e c o n ó m ic o , lo  q u e  p erm itió  q u e  esas em p resas a lcanzaran  u n a  p o s i­
c ió n  d e  lid erazgo .
A l igual q u e  e n  la  secc ió n  previa , e l p e r io d o  q u e  se  in ic ia  e n  1983  
p u e d e  ser  d iv id id o  e n  d o s , esta  vez e n  razón  d e  lo s  rasgos q u e  a su m e n  
las estra teg ia s em p resar ia les  en  cad a  u n o  d e  e llo s . El p r im er  p e r io d o  
transcu rrió  e n tr e  1983  y  1987  y  se  caracterizó  p o r  el én fa s is  q u e  las 
em p resa s  p u s ie r o n  e n  san ear sus finanzas lu e g o  d e  la  crisis d e  1982  y 
reestru ctu rar su s activ id ad es b u sca n d o  u n a  n u ev a  p o s ic ió n  d e  lid eraz­
g o  en  el c o n te x to  d e  la  reform a  eco n ó m ica . El se g u n d o  p e r io d o  
(1 9 8 8 -1 9 9 4 ) se  caracteriza  p o r  las d iversas a cc io n es  estra tég icas d e  las 
GEI para  co n so lid a r  su  lid erazgo  y  crecer  e n  e l c o n te x to  d e  lo s  d e sa fío s  
crea d o s  p o r  la  a cen tu a c ió n  d e  la  c o m p e te n c ia  ex tern a  d er ivad a  d e  la  
rad ica lizac ión  d e  la  refo rm a  eco n ó m ica . El se g u n d o  p e r io d o  es  e l m ás  
im p o r ta n te  p ara  lo s  f in e s  d e l p re sen te  cap ítu lo .
E n  térm in o s gen era le s , e l d iseñ o  d e  las estra teg ias d e  las GEI e n  e s te  
p e r io d o  im p licó  q u e  reco n o c iera n  la  n eces id a d  d e  co m p e tir  e n  in d u s­
trias g lo b a les  y  c o n  em p resas tam b ién  g lob a les . E se d ise ñ o  fu e  d e te r ­
m in a d o  p o r  la  c o m p e te n c ia  in tern a cio n a l e n  c o n d ic io n e s  d e  ap ertu ra
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e c o n ó m ic a , las lim itad as p o sib ilid a d es  d e  ex p a n s ió n  e n  e l m erca d o  
in te r n o  y  las características d e  las in d u str ias d o n d e  op erab an . P o r  o tra  
p a rte , la  d e c is ió n  d e  participar en  los m erca d o s g lo b a les  fu e  fav o rec id a  
p o r  e l a u m e n to  d e  la  esca la  d e  lo s  n e g o c io s  d e  lo s  g ru p o s cau sad a  p o r  
e l in c r e m e n to  d e  su  tam añ o  fru to  d e  la  a d q u is ic ió n  d e  em p resa s  
p ú b lica s privatizadas en  lo s  a ñ o s n oven ta .
A u n q u e  ex is te n  d iversos m é to d o s  para analizar las estra teg ia s c o m ­
p etitivas e n  in d u str ias g lo b a les  - p o r  e jem p lo  e l p la n tea d o  e n  P o rter  
( 1 9 8 7 ) -  p ara  lo s  f in e s  d e  e s te  cap ítu lo  só lo  se  ten d rá n  e n  cu en ta  lo s  
ra sg o s co m u n e s  q u e  caracterizan  las resp u esta s d e  las GF.i. El cu a d ro  
14 re su m e  lo s  e le m e n to s  b ásicos d e  las resp u esta s estra tég icas d e  s ie te  
d e  lo s  m ayores g ru p o s p rivad os n a c io n a les  a n te  lo s  n u ev o s  d esa fío s  
q u e  p la n tea  la  co m p e te n c ia  e n  u n a  e c o n o m ía  ab ierta  a  u n  m erca d o  
g lob a l.
Las GEI c o n tin u a r o n  y p ro fu n d iza ro n  la  te n d e n c ia  a  ex p a n d ir  sus 
n e g o c io s  e n  e l ex ter io r , la  q u e  se  h ab ía  e sb o z a d o  ya  en  e l a u m e n to  d e  
su s e x p o r ta c io n e s  a  partir d e  1983 . S in  em b a rg o , d e sp u é s  d e  19 8 8  e se  
c o m p o r ta m ie n to  se  c o m b in ó  c o n  a cc io n es  p ara u b icarse  e n  lo s  m er ­
ca d o s  d e  sus co m p e tid o r e s  y co n so lid a r  u n a  p resen c ia  e sta b le  e n  lo s  
m ism o s  m ed ia n te  in v ers ió n  d irecta . E sta o r ie n ta c ió n  estra tég ica  e n ­
fr e n tó  a las GEI a m ú ltip les d esa fíos; el p r im ero  fu e  p o n e r  a p ru eb a  su  
ca p a cid a d  d e  c o m p e te n c ia  in tern a cio n a l e n  térm in o s d e  p rec io s , 
p ro d u ctiv id a d , d isp o n ib ilid a d  d e  o ferta  y a cceso  a te c n o lo g ía  y fin a n ­
c ia m ie n to , a s í c o m o  la  a d ecu a c ió n  d e  sus o rg a n iza c io n es  a lo s  n u ev o s  
o b je tiv o s y r itm os q u e  esa  c o m p eten c ia  gen eraría . A  e se  d esa fío  se  
a g regab a  o tro  d er ivad o  d e  la  n ecesid a d  d e  lograr e l o b je tiv o  d e  
in tern a c io n a liza c ió n  al m ism o  tiem p o  q u e  d e fe n d ía n  y co n so lid a b a n  
sus p o s ic io n e s  d e  lid erazgo  en  el n u ev o  m erca d o  in tern o  q u e  resu ltó  
d e  la  ap ertu ra  al ex ter ior . E ste co m p o r ta m ie n to  c o m p e tit iv o  d e b ió  
d a rse  bajo  las adversas c o n d ic io n e s  gen erad as p o r  u n  in c r e m e n to  d e  
im p o r ta c io n e s  a len ta d o  p o r  u n  tip o  d e  ca m b io  so b reva lu ad o , lo s  
m a y o res  req u er im ien to s  d e  in su m o s para la  p r o d u c c ió n  o r ien ta d a  al 
m e r c a d o  in te r n o  q u e  creab a  el in ic io  d e  u n  c ic lo  e c o n ó m ic o  ex p a n siv o  
in ic ia d o  e n  1989 , y  la  a m en aza  estra tég ica  d e  u n a  m ayor c o m p e te n c ia  
extran jera  a  c o n se c u e n c ia  d e  la  en trad a  en  v igen cia  d e l T ra tad o  d e  
L ib re C o m e r c io  d e  A m ér ica  d e l N o r te  (TLCAN) c o n  E stad os U n id o s  y  
C an ad á  en  e n e r o  d e  1994.
A te n d ie n d o  a la  e x p er ie n c ia  an terior  d e  las GEI, lo  n o v e d o so  d e  sus  
resp u esta s  fu e  q u e  la o r ien ta c ió n  prin cip a l co n sistió  e n  d esarro llar  un
CUADRO 14
PERFIL DE LAS ESTRATEGIAS DE SIETE GRUPOS PRIVADOS NACIONALES, 1983-1995
Alfa Cano Cemex Desc Pulsar VISA Vitro
Tiene grupo Sí XX X X XX XX XX
financiero
No XX XX
Sí Cambió el 
portafolio de 
inversiones
Sí XX XX X X XX XX
Tenía inversiones diversificadas No
No XX XX
Sí Ventas externas >50% XX
Internacionalizó Como por­ <50% X X XX XX XX XX XX
sus ventas centaje del total
No
Abrió Ja propiedad Sí X X XX XX XX X X XX XX
al mercado
No
Compró empresas Sí En el país XX XX XX XX XX





Estrategia de No XX XX X X XX XX
crecimiento




















Alfa Corso Centex Desc Pulsar visa Vitro
y nuevas plantas No
Alianzas estratégicas Importante XX X X  XX X X  X X  XX
Con empresas extranjeras Ocasional XX




f u e n t e : Celso Garrido, Estrategias económicas de siete grupos privados nacionales en México 1983-1994, Proyecto Regional c e p a l / P N U D  de Políticas 
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c ic lo  d e  in v ers ió n  para a u m en ta r  su  e fic ien c ia  y  co m p etitiv id a d  res­
p e c to  a  sus c o m p e tid o r e s  ex tern o s . E se c ic lo  o p e r ó  a través d e  n u evas  
co m b in a c io n e s  d e  c o m p e te n c ia  y  c o o p e r a c ió n  e n  lo s  m erca d o s  d e l 
país y  d e l ex ter ior . En e s te  p ro ceso , las GEI ap ro v ech a ro n  las ventajas  
relativas q u e  d erivab an  d e  su s p o s ic io n e s  d e  lid era zg o  e n  e l m erca d o  
in te r n o , así c o m o  las o b ten id a s  m ed ia n te  la  fo rm a c ió n  d e  g ru p o s  y  
p o r  su s v in cu la c io n es  c o n  e l E stad o  e n  lo s  p r o c e so s  d e  p riva tización  
d e  las em p resa s  p ú b licas in d u str ia les. A l m ism o  t ie m p o , sa lie ro n  a 
c o m p e tir  e n  lo s  m erca d o s  in tern a c io n a les , d esa rro lla n d o  n u evas arti­
cu la c io n es  e n tre  ex p o r ta c io n es  e  in v ers io n es  d irectas e n  e l ex ter ior .
El resu lta d o  q u e  o b tu v iero n  las GEI al aplicar e sa  lín ea  estra tég ica  
fu e  q u e  se  tran sform aron  cu a lita tivam en te  ta n to  en  su  co n fig u ra c ió n  
p ro d u ctiv a  y d e  o rg a n iza c ió n  c o m o  e n  lo  q u e  h a ce  a su s r e la c io n es  c o n  
e l m erca d o  y lo s  restan tes actores e c o n ó m ic o s  m ex ica n o s. E n la  
actu a lid ad , estas em p resa s so n  m u ch o  m ás gra n d es y p r esen ta n  n iv e les  
su p er io re s  d e  p ro d u ctiv id a d  y e fic ien c ia , así c o m o  e stá n d a res d e  
ca lid ad  m ás p ró x im o s o  eq u iv a len tes a  lo s  n iv e les  in tern a c io n a les .
A sim ism o , está n  organ izad as bajo  form as m ás d escen tra lizad as q u e  
e n  e l p a sa d o  y t ie n d e n  a m o d ifica r  sus form as d e  p r o p ie d a d  y co n tr o l  
p ara  co n cre ta r  nu evas v in cu la c io n es co n  lo s  cap ita les ex tern o s . Esas 
em p resa s  se  d esarro llan  so b re  la  b ase  d e  n e g o c io s  m u ltin a c io n a le s  p o r  
lo  q u e  sus activ id ad es e n  e l m erca d o  m ex ica n o  está n  in m ersa s e  
in terre la c io n a d a s c o n  las n ece s id a d es  y p o s ib ilid a d es  q u e  su rg en  d e  
su s n e g o c io s  g lo b a les . E sto  im p lica  q u e , para m u ch as d e  e llas, su  
a n tig u o  m erca d o  in tern o  p ro teg id o  es  ah ora  só lo  u n a  p arte  d e  su  
m a p a  g lo b a l d e  n e g o c io s . T al es e l caso , p o r  e jem p lo , d e l org a n ig ra m a  
m u n d ia l d e  C e m e n to s  M ex ica n o s (C em ex ) d o n d e  M éx ico  e s  ah o ra  u n a  
d iv is ió n  d e n tr o  d e  la  r e g ió n  A m ér ica  d el N o r te .
E sto  ú lt im o  in d ica  q u e  p ara estas GEI, las re la c io n es  en tre  m erca d o  
in te r n o  y ex te r n o  n o  está  p la n tea d a  en  térm in o s d e  la  o p o s ic ió n  en tre  
a m b o s q u e  era  característica  d u ran te  el p e r io d o  d e l p r o te c c io n ism o .  
P or e l co n tra r io , estas em p resa s d esarro llan  u n a  estra teg ia  articu lad a  
e n tr e  d e fe n sa  d e l m erca d o  in tern o  y ex p a n sió n  agresiva  so b re  lo s  
m erca d o s ex tern o s , c o m o  se analiza  a co n tin u a c ió n .
D e fe n sa  d e  lo s  m erca d o s  e n  el país
R e sp e c to  al m erca d o  in tern o , la lín ea  estra tég ica  g en era l h a  s id o  
in crem en ta r  las barreras a la  en trad a  q u e  le s  b r in d a b a  su  lid era zg o
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trad ic ion a l, n eu tra liza n d o  re la tivam en te  e l im p a cto  d e  la  ap ertu ra  
co m erc ia l y  las am en azas creadas p o r  la  ap ertu ra  a  la  in v ers ió n  
extran jera  d irecta  e n  e l p a ís c o m o  c o n se c u e n c ia  d e l TLC AN. Para e llo , 
c o m b in a r o n  e l p o d e r  q u e  ten ía n  e n  can a les  d e  d is tr ib u c ió n  y c o m e r ­
c ia liza c ió n  e n  e l m erca d o  in te r n o  c o n  el e s fu erzo  p o r  form alizar  
a lianzas estra tég icas c o n  a lgu n as gran d es em p resa s ex tran jeras q u e  
te n ía n  la  in te n c ió n  d e  en trar  a e se  m erca d o . A lgu n as d e  las a lianzas  
m ás im p o r ta n te s  se  d eta llan  e n  e l cu ad ro  15.
Las a lianzas fu e r o n  p articu larm en te  im p o rta n tes  e n  lo s  se c to r e s  d e  
b ie n e s  d e  c o n su m o  g en era liza d o  co m o , p o r  e jem p lo , cervezas, re fres­
c o s  y  carn es frías, y  n o  tu v iero n  u n  carácter p u ra m en te  d e fe n s iv o  ya  
q u e , si b ie n  esta b lec ía n  acu erd o s para d istr ib u ir  en  e l p a ís lo s  p r o d u c ­
to s d e  c o m p e t id o r e s  extranjeros, h a b itu a lm en te  se  co m b in a b a n  c o n  
a c u e r d o s  p ara  q u e  e so s  c o m p e tid o r e s  d istribuyeran  lo s  p r o d u c to s  d e  
la  e m p resa  m ex ica n a  en  sus p ro p io s  m erca d o s o  p ara  hab ilitar  a  ésta  
p a ra  q u e  lo  h ic iera  d irec ta m en te . E n m u c h o s  ca so s , esa s a lianzas  
im p lica b a n  tran sferen cia s d e  tecn o lo g ía s  d e  p r o d u c c ió n , o rg a n iza c ió n  
y  m erca d o tecn ia . E sta resp u esta  cen trad a  en  la  im p o r ta c ió n  y u n a  
so s te n id a  activ id ad  ex p o rta d o ra  ex p lica n  en  gran  m e d id a  e l ca m b io  
e n  e l p er fil d e l c o m erc io  ex ter io r  m a n u fa ctu rero  e n  favor  d e  u n a  
m u c h o  m ayor  p resen c ia  relativa  d e l c o m e r c io  d e  tip o  in tra in d u strial.
O tra  lín ea  d e  a cc ió n  para in crem en ta r  las barreras a la  en tra d a  fu e  
g en era r  n iv e le s  d e  o fer ta  re la tivam en te  a lto s para  e l ta m a ñ o  d e l  
m erca d o  in tern o , b u sca n d o  d esa len tar  a p o sib le s  n u ev o s  c o m p e t id o ­
res, lo  q u e  se  cu m p lió  a u m en ta n d o  las in v ers io n es  “p rev en tiv a s” e n  e l 
p a ís  y m ed ia n te  ad q u is ic io n es  y fu s io n es  c o n  otras em p resa s lo ca les . 
E ste ú lt im o  tip o  d e  resp u esta  fu e  e sp ec ia lm e n te  im p o r ta n te  e n  casos  
c o m o  e l d e l c e m e n to , d o n d e  la  p u g n a  p o r  e l m erca d o  in te r n o  se  
en cu a d ra b a  e n  u n a  c o m p e te n c ia  m ás am p lia  e n  el m erca d o  m u n d ia l.
A d ic io n a lm e n te , se  d iero n  o tro s  d o s  tip os d e  a cc io n es  re levan tes  
d e n tr o  d e  estas resp u esta s a  la  c o m p e te n c ia  extranjera  y, e n  g en era l, 
al in c r e m e n to  d e  la  c o m p e te n c ia  privada. El p r im ero  se  r e fiere  a lo s  
in te n to s  p ara  m o d ern iza r  las p ersp ectivas em p resar ia les  e n  m ater ia  d e  
co m p etitiv id a d  e n  la  d irecc ió n  q u e  su g ieren  lo s  g ra n d es p arad igm as  
d e  g e s t ió n , p r in c ip a lm en te  e n  lo  q u e  h a ce  a  ca lid ad  to ta l. E sto  h a  
im p lica d o  im p o rta n tes  e sfu erzo s d e  reo rg a n iza c ió n  y ca p a c ita c ió n  en  
las em p resa s  y  ca m b io s e n  la  va lorac ión  socia l d e  las a c titu d es  em p r e ­
saria les, c o m o  se  m ostraría  en  la creac ión  d e  u n  p r e m io  an u al d e  
ca lid a d  to ta l para las em p resa s e n  el país. S in  em b a rg o , h ay q u e  señ a lar
CUADRO 15
ASOCIACIONES Y COINVERSIONES ENTRE EMPRESAS MEXICANAS Y EXTRANJERAS
Empresa mexicana Empresa extranjera Descripción
Alfa Grupo M etecno Spa. 
(Italia)
Empresa para fabricar paneles aislados para la industria de la 
construcción (capital: US$20 m illones).
Alfa-Celan ese Eastman-Kodak 
(Estados Unidos)
N egocios en  poliester (capital: US$ 300 millones).
Tamsa Siderca
(Argentina)
La asociación implica capitalizar la em presa mexicana en US$ 75 
millones.
Vitro Pilkington Bros. 
(Gran Bretaña)
La empresa mexicana suscribe acuerdos para producir y vender 
artículos de vidrio y cristal.
Vitro Whirlpool American 
(Estados Unidos)
Participación conjunta en  negocios d e línea blanca y artículos de  
cocina.
Vitro Corning Inc. 
(Estados Unidos)
Configurar una compañía de alcance mundial para producir 
artículos de m esa y de cocina.
Cydsa Jansen
(Estados Unidos)
Asociación para facilitar la venta d e fibra en  Estados Unidos.
Cydsa Veratec
(Estados Unidos)
La empresa Bonlam establece acuerdo para distribuir productos de 
fibra no tejida en  México y Am érica Central.
Automotriz Dina Navistar
(Estados Unidos)
La empresa extranjera posee e l 7.4% de Dina Camiones.
Spicer GKN
(Estados Unidos)




















Empresa mexicana Empresa extranjera Descripción
Bim bo Sarah Lee 
(Estados Unidos)
Asociación para facilitar distribución de productos m exicanos en  
Estados Unidos.
Sigm a Alimentos Oscar Meyer Foods 
(Estados Unidos)
La filial del grupo A lfa y la em presa Philip Morris construirán en  
M éxico una planta de lácteos.
G eupec Pepsico Inc. 
(Estados U nidos)
Pepsico com pra el 28.9% de Inmobiliaria Geusa, y anuncia que 
ju n to  con Geupec, Protexa y Envasa invertirá 750 m illones d e dó­
lares en venta de refrescos.
Femsa Coca Cola Co. 
(Estados Unidos)
Femsa vendió a C oca Cola el 30% de su división refrescos en 
US$195 millones. C oca Cola anuncia inversiones adicionales por  
US$500 millones.
G em ex Natural Beverage 
(Canadá)
Grupo Embotellador M exicano distribuirá la línea de productos 
Clearly Canadian.
M odelo Anheuser Busch  
(Estados Unidos)
La empresa extranjera adquirió 17.7% de la cervecera m exicana en  
US$400 millones dólares.
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q u e , d e  a cu erd o  c o n  lo  m a n ifesta d o  p o r  d irectivos d e  las áreas d e  
p la n e a c ió n  d e  estas em p resas e n  a lgu n as en trev istas , ta les esfu erzo s  
n o  p a recen  h a b er  arrojado resu ltad os su stan tivos hasta  e l m o m e n to ,  
y  su  d esa rro llo  h abría  e sta d o  d o m in a d o  m ás p o r  u n  o b jetivo  cu ltu ra l 
d e  dar sa tisfacc ión  a  u n  s ig n o  d e  m o d ern id a d  q u e  p o r  la  in tem a liza -  
c ió n  d e  e sa  ló g ic a  d e  c o m p e te n c ia  e n  las o p e r a c io n e s  d e  las em p resas.
A sim ism o , las GEI h an  en fa tizad o  c r e c ie n te m e n te  e n  sus estra teg ia s  
d e  n e g o c io s  la  o r ien ta c ió n  h ac ia  e l co n su m id o r , a p o y a n d o  m o d a lid a ­
d e s  d e  c o m p e te n c ia  e n  las q u e  la  d iferen c ia c ió n  p o r  serv ic io s al c lien te  
in c r e m e n ta  su  im p o rta n c ia  en  a lg u n o s sec to res  d e  activ idad . S in  
em b a rg o , e s to  ta m p o c o  h a  a lcan zad o  m ayor p ro fu n d id a d , p ro b a b le ­
m e n te  p o rq u e  la  p rim era  o lea d a  d e  c o m p e te n c ia  ex tern a  e stu v o  
b a sa d a  m ás e n  im p o r ta c io n es  q u e  en  in v ers io n es  d e  largo  p lazo .
O tro  im p o r ta n te  factor  p ara  au m en tar las barreras a  la en tra d a  fu e  
e l a cu erd o  d e  h e c h o  en tre  las GEI y el g o b ie r n o  para q u e  só lo  em p resa s  
p rivadas m ex ica n a s p u d iera n  participar e n  la  p riva tización  d e  las 
g ra n d es  em p resa s  p ú b licas (véase  cu ad ro  10). E sto  fu e  re lev a n te , p o r  
e jem p lo , e n  lo s  ca sos d e  la  sid erurgia , fertilizan tes, m in er ía , m o lin o s  
d e  m aíz  e  in g e n io s  azu careros, e  in c lu so  e n  te le fo n ía , a  p esa r  d e  q u e  
e n  e s te  ú lt im o  ca so  se  fy ó  u n  lím ite  para e l p la zo  d e  v ig en c ia  d e l 
m o n o p o lio  q u e  o to rg a b a  la  p rivatización . U n  e fe c to  a d ic io n a l re lev a n ­
te  d e  las p r iva tizac ion es fu e  e l a u m en to  e n  la  esca la  d e  n e g o c io s  d e  las 
em p resa s  com p rad oras , lo  q u e  en  varios ca sos las a p ro x im ó  al ta m a ñ o  
d e  co n g lo m e r a d o s  g ig a n tes, c o m o  su ced ió  e n  te le fo n ía , in g e n io s  
azu careros y a cero , en tre  o tros.
D e n tr o  d e  lo s  ca m b io s en  la  estru ctu ra  in stitu c io n a l d e  las GEI c o m o  
estra teg ia  p ara  for ta lecer  su s p o s ic io n e s  e n  e l m erca d o  in tern o , d esta ­
ca  e sp e c ia lm e n te  la  fo rm a c ió n  d e  g ru p o s in d u str ia l-fin an cieros , q u e  
fu e  n u e v a m e n te  p o sib le  e n  e l pa ís a c o n se c u e n c ia  d e  la  re fo rm a  
b an caria  d e  1990 . E ste t ip o  d e  gru p o  ya hab ía  ex is tid o  an tes  d e  la  crisis  
d e  1982 , p e r o  h ab ía  s id o  e lim in a d o  c o n  la  n a c io n a liza c ió n  d e  la  b a n ca  
co m erc ia l rea lizad a  e se  añ o . La refo rm a  b an caria  q u e  re sta b lec ió  la  
p r o p ie d a d  privad a  so b re  lo s  b a n co s tam b ién  au tor izó  la  fo r m a c ió n  d e  
g ru p o s fin a n c iero s  y, a u n q u e  se  p ro h ib ía  e x p líc ita m en te  las v in cu la ­
c io n e s  d e  lo s  m ism o s c o n  em p resas in d u str ia les, fu e r o n  to lerad as e n  
lo s  h e c h o s  (véase  cu ad ro  11).
D e  a cu erd o  c o n  ev id en c ia  su rgida  a partir d e  q u ieb ras b an carias en  
1 9 9 5 , las GEI in tegrad as e n  e so s  g ru p o s habrían  o b te n id o  b e n e fic io s  
ex tra o rd in a r io s r e sp ec to  a sus c o m p etid o res , tan to  al p articip ar e n  la
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m u y  e lev a d a  ren tab ilid ad  d e  lo s  b a n co s  e n tre  1990  y  1 993 , c o m o  p o r  
las ven tajas d e  a cceso  al fin a n c ia m ien to  q u e  resu ltaron  d e  su s n e x o s  
d irec to s  c o n  lo s  gra n d es b a n co s  y  lo s  m erca d o s in tern a c io n a les  o b te ­
n id o s  a  través d e l gru p o  fin a n c ie r o .14 S in  em b a rg o , la  ven taja  g e n e r a d a  
m e d ia n te  la  v in cu la c ió n  in d u str ia l-fin an ciera  tu vo  p o s te r io r m e n te  u n a  
con tra p a rtid a  n ega tiva  n o  prevista , ya q u e , d e sd e  fin e s  d e  1 994 , lo s  
g ru p o s  h a n  d e b id o  ab sorb er la  p esa d a  carga d erivad a  d e l d e te r io r o  d e  
la  s itu a c ió n  e c o n ó m ic a  d e  a lg u n o s d e  sus b a n co s , ca u sa d o  p o r  la  crisis 
cam b iar ia  y  la  c o r r e sp o n d ie n te  cartera ven c id a . En a lg u n o s  casos , las 
GEI d e b ie r o n  cap italizar a la  e n tid a d  fin a n c iera  d e l g ru p o , a fec ta n d o  
n eg a tiv a m en te  lo s  p la n es  d e  in vers ión  d e l se g m e n to  in d u str ia l. A  
p esa r  d e  e llo , h asta  m ed ia d o s d e  1997  n o  se  h a n  reg istrad o  ca so s  
d o n d e  la  crisis d e  la  en tid a d  fin an ciera  p e r te n e c ie n te  a  u n  g r u p o  
in d u str ia l-fin an ciero  llevara a  sus em p resas in d u str ia les  a  u n a  situ a c ió n  
d e  cr is is .15 P or  e l con trar io , e n  gen era l las GEI afiliad as a g ru p o s  
fin a n ciero -in d u str ia les  h a n  m a n te n id o  su  d in á m ica  exp a n siv a  b a sa d a  
e n  las activ id ad es q u e  d esarro llan  en  lo s  m erca d o s ex te r n o s , al t ie m p o  
q u e  tratan  d e  m a n ten er  a islada  la  ev o lu c ió n  d esfavorab le  d e  su  se g ­
m e n to  fin a n c iero .
P or  su  p arte , las em p resa s in d u str ia les “sin  b a n c o ” (ta n to  las q u e  
só lo  están  in tegrad as v ertica lm en te , c o m o  las q u e  ta m b ién  están  
d ivers ificad as) n o  p a recen  h a b er  v isto  lim itad a  su  ca p acid ad  d e  res­
p u e s ta  estra tég ica  p o r  razon es d e  fin a n c ia m ien to  ya q u e  las n u ev a s  
v in cu la c io n es  d e  M éx ico  c o n  lo s  m ercad os fin a n c iero s  in tern a c io n a le s  
vo lu n ta r io s , d esarro llad as a partir d e  la  n e g o c ia c ió n  B rady d e  1989 , 
le s  ab r iero n  la  p o sib ilid a d  d e  o b te n e r  im p o rta n tes  m o n to s  d e  recu rso s  
e n  e so s  m e r c a d o s .16
Las a c c io n e s  d esarro llad as p o r  las GEI p ara  p r o te g e r  y  p o te n c ia r  su
14 Recientemente se ha señalado que las empresas industriales de estos grupos 
recibieron créditos a  tasas y condiciones preferenciales e incluso subsidiadas, lo que, 
de ser cierto, les habría proporcionado una importante ventaja competitiva adicional.
15 Sin embargo, existen crecientes señales que la crisis de Serfin habría tenido 
efectos negativos importantes sobre la dinámica económica de su propietario, el grupo 
Vitro.
16 Es útil recordar que, en el caso de México, las relaciones formales entre empresas 
industriales y financieras no agotan el cuadro de vínculos entre las grandes empresas. 
Adicionalmente, existen importantes participaciones cruzadas en la propiedad de 
am bos tipos de empresas a nivel de personas que tienen la propiedad y el control de 
diversas entidades, lo que se manifiesta en su presencia en los consejos de administra­
ción de múltiples empresas (Garrido, 1994).
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lid era zg o  e n  e l m erca d o  in te r n o  se  co m b in a ro n  c o n  las q u e  n e g o c ia ­
ro n  e n  su  favor e n  e l terren o  d e  p o lítica s p ú b licas, p a r ticu la rm en te  e n  
la s áreas fisca l, sector ia les  y  d e  co m e r c io  ex terior .
E n m ater ia  fiscal, s e  p ro d u jero n  d e c is io n e s  g u b ern a m en ta le s  q u e  
fo r ta lec iero n  n o ta b le m e n te  la  p o s ic ió n  y  co m p etitiv id a d  d e  ciertas GEI. 
E sto  ocu rr ió , p o r  e jem p lo , e n  e l ca so  d e  la  in d u str ia  d e l tab aco  d o n d e  
lo s  d irec tiv o s d e l d u o p o lio  privad o  (C igatam  d e l G ru p o  C arso  y  La  
M o d ern a  d e l G ru p o  P ulsar) n e g o c ia r o n  u n a  red u cc ió n  d e  im p u e s to s  
s in  la  c o r r e sp o n d ie n te  o b lig a c ió n  d e  d ism in u ir  lo s  p r e c io s  d e  v en ta  al 
p ú b lico . C o n  e llo , las em p resa s p e r te n e c ie n te s  a  e so s  g r u p o s  lo g ra ro n  
u n  n o ta b le  in c r e m e n to  e n  su  flu jo  d e  e fec tiv o  q u e  m ejo ró  su stan cia l­
m e n te  su  ca p a cid a d  fin an ciera  y  les p e r m itió  e x p a n d ir se  a  otras  
a ctiv id a d es m e d ia n te  com p ra , fu s ió n  o  crea c ió n  d e  em p r e sa s .17
P o r  o tra  parte, e l g o b ie r n o  d esa rro lló  p o lítica s sec to r ia le s  q u e  
fu e r o n  d ecisivas para forta lecer  e l co n tro l d e l m erca d o  in te r n o  p o r  
p a r te  d e  a lgu n as GEI. E sto  fu e  p articu larm en te  im p o r ta n te  e n  e l ca so  
d e  lo s  p rogram as d e  ex p a n sió n  d e  carreteras y p u e n te s  q u e  p o te n c ia ­
r o n  e l m erca d o  d e  lo s  p ro d u cto res  d e  c e m e n to  y d e  las em p resa s  
co n stru cto ra s. E n esta  m ism a  d irecc ió n  o p e r ó  la  d e c is ió n  gu b ern a ­
m en ta l d e  d esreg u la r  la in d u str ia  d e  m o lin o s  d e  n ix tam al -p r o d u c to  
d e  c o n su m o  p o p u la r  tra d ic io n a lm en te  reg u la d o  p o r  le y -  q u e  p erm itió  
q u e  e l g ru p o  M aseca  desp lazara  a los m o lin o s  p e q u e ñ o s  d e  p r o p ie d a d  
fam iliar  a partir d e  u n a  tecn o lo g ía  m ás m o d e r n a  y d e  su b s id io s  
g u b ern a m en ta le s  q u e  co n tr ib u y ero n  a m a n ten er  b ajos sus co sto s .
P or  ú lt im o  d e n tr o  d e  e s te  tem a, ta m b ién  cab e  señ a lar  lo  r e fer id o  a  
las n e g o c ia c io n e s  co m erc ia le s  ex tern a s d e l país, e sp e c ia lm e n te  e l 
T ra ta d o  d e  L ibre C o m erc io  d e  A m érica  d e l N o r te . E n esas n e g o c ia ­
c io n e s , las GEI tu v ieron  u n  p a p el cen tra l c o m o  líd eres d e  las em p resa s  
p rivadas n a c io n a le s  en  e l co n te x to  d e  la  c o m is ió n  in tersec to r ia l e  
in ter in stitu c io n a l c o n stitu id a  p ara tal e fe c to  (C o o rd in a d o ra  d e  O rga­
n iza c io n es  E m p resaria les d e  C o m erc io  E xterior -COECE). Las n e g o c ia ­
c io n e s  d e  cad a  u n o  d e  lo s  ca p ítu lo s d e l TLCAN fu ero n  d if íc ile s  terren o s  
d o n d e  las GEI p u g n a ro n  p o r  e stab lecer  las m ayores p ró rro g a s p o s ib le s  
p ara  las barreras q u e  lim itab an  la p resen c ia  d e  cap ita les e x te r n o s  e n  
e l p a ís , al t ie m p o  q u e  p rocu rab an  ganar p o s ic io n e s  e n  lo s  o tr o s  d o s  
m erca d o s n a c io n a le s .18
17 Ambos grupos se ubican entre los “nuevos”, dado que se crearon apenas en los 
años ochenta.
18 La presencia muy activa de las g e i  en la negociación del t l c a n  fue destacada por
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E x p a n sió n  co m erc ia l y  p rod u ctiva  in tern a cio n a l
El o t r o  g r a n  c a m p o  d e  la s  e s tr a te g ia s  s e g u id a s  p o r  la s  GEI p a r a  
c o n s o l id a r  s u  l id e r a z g o  b a jo  la s  n u e v a s  c o n d ic io n e s  d e  c o m p e t e n c ia  
f u e  su  in t e m a c io n a l iz a c ió n  y  u b ic a c ió n  e n  lo s  m e r c a d o s  e x te r n o s .
U n  p rim er  s ig n o  e n  e sa  d irecc ió n  fu e  la ex p a n s ió n  d e  su s ex p o rta ­
c io n e s  m anu factu reras en tre  1983  y 1987 , área  e n  la  q u e  se  co n v irtieron  
e n  líd eres ju n to  c o n  las em p resas tran sn acion a les d e  la  in d u str ia  
au to m o tr iz . S in  em b argo , esa  ex p a n sió n  exp o rta d o ra  n o  era  to ta lm en te  
n u ev a  n i tu vo  u n  carácter estab le . L o  p rim ero , p o rq u e  a n tes  d e l “a u g e  
p e tr o le r o ” d e  fin es  d e  lo s  a ñ o s  se ten ta  ya se  h ab ía  reg istrad o  u n a  
te n d e n c ia  im p o rta n te  d e  in crem en to  d e  esas ex p o r ta c io n es , q u e  a b o rtó  
p o r  la  ex p a n sió n  d e l m erca d o  in tern o  y la sob reva lu ación  d e  la  m o n e d a  
n a c io n a l q u e  resu ltó  d e l a u ge . P or o tra  parte, e sa  c o n d u c ta  ex p o rta d o ra  
n o  fu e  estab le  p u es  re sp o n d ió  m ás a  d esp lazam ien tos d e  la  o fer ta  h ac ia  
lo s  m erca d o s in tern acion a les  para co m p en sa r  la  ca íd a  d e l m erca d o  
in te r n o  q u e  a  u n a  estra teg ia  so sten id a  d e  p en e tra c ió n  d e  m erca d o s  
e x te m o s . T a m p o c o  era  ev id en te , en  su  m o m e n to , q u e  la  e x p a n s ió n  d e  
ex p o r ta c io n e s  d e l p e r io d o  1983-1987  resp o n d ía  a u n  n u ev o  d erro tero  
estra tég ico , ya q u e  era  p o sib le  q u e  fu era  n u ev a m en te  só lo  u n  m o v i­
m ie n to  para co m p en sa r  la fu erte  red u cc ió n  d e  la  d em a n d a  in tern a  
o cu rr id a  c o n  la  crisis, al q u e  se  su m ab a e l a p o y o  d e  u n  tip o  d e  ca m b io  
favorab le  a la  exp ortac ión .
S in  em b a rg o , a  p esa r  d e  q u e  las c o n d ic io n e s  cam biarias y  d e  la  
d e m a n d a  in tern a  se  rev ir tieron  lu e g o  d e  1988 , las ex p o r ta c io n e s  
m an u factu reras m a n tu v iero n  u n  fu er te  c rec im ien to . Las em p resa s  
ex p o r ta d o ra s  a u m en ta ro n  su  o fer ta  m e d ia n te  u n  in te n so  p r o c e so  d e  
in v ers ió n  e n  p lan tas y  e q u ip o , lo  q u e  in d ica  q u e  c o n so lid a r o n  su  
v o c a c ió n  e x p o r ta d o ra  m ed ia n te  u n a  estra teg ia  so s te n id a  y c o n s is te n te  
p a ra  co m p e tir  a  partir d e  sus ventajas p rod u ctivas y organ izativas, al 
t ie m p o  q u e  in sta laban  cap acid ad  para ab astecer  s im u ltá n ea m en te  sus
la propia Secretaría de Comercio y Fomento Industrial que dirigía las negociaciones 
desde el lado gubernamental, cuando usaba reiteradamente la expresión “el grupo del 
cuarto de jun to”, haciendo alusión al numeroso grupo de ejecutivos de las grandes 
em presas que estaban en una sala próxima a  aquella donde sesionaban las comisiones 
negociadoras de los tres países. Este grupo empresarial tenía una constante interacción 
con los negociadores mexicanos por lo que puede decirse que, en lo que a las posiciones 
mexicanas se refiere, las cláusulas de los diversos capítulos del t l c a n  reflejan muy 
directamente los puntos de vista de los ejecutivos integrantes de ese grupo asesor 
privado. Para un análisis de la C O E C E  y la presencia empresarial, véase Puga (1993).
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d em a n d a s ta n to  in tern a  c o m o  extern a .
U n  a sp ec to  re levan te  e n  la  n u eva  m o d a lid a d  c o n  la  q u e  se  e x p a n d ió  
e l c o m e r c io  ex ter io r  d e  las GEI se  re fiere  al p a p e l q u e  ju e g a n  las 
im p o r ta c io n e s  y e l m o d o  e n  q u e  a fecta ro n  sus re la c io n es  c o n  las 
resta n tes  em p resa s  n a c io n a les . La estra teg ia  g u b ern a m en ta l d e  ap er­
tu ra  y p r o m o c ió n  d e  ex p o r ta c io n es  c o m b in ó  e l u so  d e  la  im p o r ta c ió n  
tem p o ra l p ara  ex p o rta r  c o n  b e n e fic io s  fisca les y  cred itic io s . D e  e se  
m o d o  se  b u scab a  m ejorar e l p erfil co m p etitiv o  d e  las em p resa s e x p o r ­
tad oras al p erm itir  q u e  tu v ieran  a cce so  a in su m o s  e n  c o n d ic io n e s  
in te r n a c io n a lm e n te  co m p etitiv a s d e  c o sto s  y  calidad .
L o  an ter io r  p a rece  h ab er  te n id o  u n  e fe c to  ad verso  e n  la  v in cu la c ió n  
d e  las GEI ex p o rta d o ra s c o n  sus p o ten c ia le s  p r o v e e d o r e s  n a c io n a les , 
ya  q u e  es to s  v ín cu lo s  se  h ab rían  d eb ilita d o  en  lo s  ca so s e n  q u e  ex is tía n  
o  n o  se  h abría  p r o m o v id o  e l e sta b lec im ien to  d e  n u e v o s  v ín cu lo s  
d e b id o  al atractivo  q u e  o frec ía n  lo s  p ro v eed o res  ex tran jeros. E sto  
estaría  e n  la  m e n te  d e  u n  d irectivo  d e  u n o  d e  lo s  g ra n d es  g ru p o s  
in d u str ia les  an a lizad os cu a n d o  m an ifestab a  e n  u n a  en trev ista  q u e , 
d e sd e  su  p u n to  d e  vista, se  trataba d e  q u e  su  em p resa  op era ra  c o m o  
u n a  em p resa  g lo b a l, e n te n d ie n d o  q u e  “u n a  em p resa  g lo b a l es a q u e lla  
q u e  co m p ra  d o n d e  le c o n v ie n e , p r o d u ce  d o n d e  le  c o n v ie n e  y v e n d e  
d o n d e  le  c o n v ie n e ”. En c o n secu en c ia , la  e stra teg ia  se g u id a  p o r  las GEI 
n o  e stu v o  o r ien ta d a  a e sta b lecer  red es d e  em p resa s para  im p u lsar  q u e  
e l ca m b io  estru ctu ra l se  d iera  so b re  la b ase  d e  u n a  só lid a  estru ctu ra  
em p resar ia l n a c io n a l. P or e l con trario , esas em p resa s  d ie r o n  u n a  
resp u esta  d esfavorab le  e n  cu a n to  a p o ten c ia r  lo s  v ín cu lo s  c lien te -p ro ­
v e e d o r  c o n  lo s  fab rican tes loca les , a u n q u e  e sto  e stu v o  d e te r m in a d o  
ta m b ién  p o r  la  d éb il o  in a d ecu a d a  cap acid ad  d e  o fer ta  d e  e so s  
fab rican tes. E ste  a sp ec to  d e  las re la c io n es en tre  GEI y e l resto  d e  las 
em p resa s  h a  s id o  u n  sev ero  o b stá cu lo  p ara esla b o n a r  su  e x p a n s ió n  
c o n  la  d in á m ica  d e l co n ju n to  d e  la  e c o n o m ía  n acion a l.
J u n to  co n  sus actividades exportadoras, varias d e  las GEI invirtieron  
d irectam en te  en  e l exterior para ubicarse e n  los m ercad os d e  sus c o m p e ­
tid ores o  configurar red es g lobales d e  p rod u cc ión  requeridas p o r  la  
m od alid ad  particular d e  globalización  d e  las industrias d o n d e  op eran . 
E sta estrategia d e  internacionalizarse m ed ian te  inversión  d irecta  en  el 
exterior  se  cgn cre tó  p rincipalm ente m ed ian te  la com p ra  o  fu s ió n  d e  
em p resas ya existentes. Para estas inversiones fu e  vital q u e  las GEI 
p u d ieran  acced er al fin an ciam ien to  en  el m ercad o  d e  valores d e  N u eva  
Y ork o  en  los eu rom ercad os, co m o  ocurrió  ex ito sam en te  a partir d e  1990.
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L a in te m a c io n a liz a c ió n  vía in versión  d irecta  tu vo  d iv erso s e fe c to s ,  
y a  q u e , d e  u n a  p arte , s ig n ificó  crear u n  b a la n ce  in é d ito  e n tr e  la  
p r o d u c c ió n  q u e  rea lizan  estas gran d es em p resas e n  e l p a ís y la  q u e  
llev a n  a  ca b o  e n  e l ex ter ior , c o n  e fec to s  d ec is iv o s  p ara  e l cu rso  q u e  
ten d r ía  la  crisis in ic ia d a  en  d ic iem b re  d e  1994 . P ero , al m ism o  t ie m p o , 
e sta  in te m a c io n a liz a c ió n  tam b ién  im p licó  la  n eces id a d  d e  abrir la  
p r o p ie d a d  d e  esas em p resa s al cap ita l ex tran jero , a sí c o m o , e n  a lg u n o s  
ca so s , cam b iar  su  org a n iza c ió n  corporativa , a seg u ra n d o  m ayor a u to ­
n o m ía  y d escen tra liz a c ió n  a las d iv is io n es  d e  a cu erd o  c o n  las m o d a li­
d a d e s  e sp ec ífic a s  q u e  req u er ían  lo s  m erca d o s d o n d e  o p era b a n .
M o d a lid a d es  d e  e stra teg ia
P ara c o n c lu ir  e s te  ap artad o , a  co n tin u a c ió n  se  in d ica n  a lgu n as m o d a ­
lid a d es  c o n  las q u e  d istin tas em p resas ap licaron  lo s  lin c a m ie n to s  
g e n e r a le s  señ a la d o s, a te n d ie n d o  así a  las c o n d ic io n e s  particu lares d e l 
se c to r  d o n d e  o p e r a n  o  a lo s  p ro y ecto s  particu lares d e l c o n g lo m e r a d o  
al q u e  e stá n  in tegrad as. E sp ec ífica m en te  se  co n sid era n  las m o d a lid a ­
d es  d e  estra teg ia  co m p etitiv a  g lob a l q u e  se  ob servan  e n  lo s  ca so s d e  
las activ id ad es p ro d u cto ra s d e  c e m e n to , a cero , p e tro q u ím ica , v id r io , 
cerv eza  y tab aco , y  la  p ro v is ió n  d e  serv ic ios d e  te le fo n ía .
L a estra teg ia  d e  C em en to s  M ex ica n o s (C em ex ) fu e  d iseñ a d a  a 
p artir  d e l p u n to  d e  vista d e  q u e , para sob rev iv ir  fren te  a  las g ra n d es  
co m p e tid o r a s  in tern a c io n a les  d eb ía  exp a n d irse  e n  e l m erca d o  m u n ­
d ia l ya  q u e , d e  n o  h a cer lo , p o d ía  p erd er  in c lu so  su  p o s ic ió n  e n  e l  
m e r c a d o  in tern o . E n co n secu en c ia , se  o r ie n tó  a u b icarse  c o n  in v ers io ­
n e s  d irectas e n  m erca d o s  ex tern o s  d e sd e  d o n d e  p o d ía  a m en azar  a  lo s  
g ra n d es  o lig o p o lio s  m u n d ia les  e n  sus p ro p io s  á m b ito s, al t ie m p o  q u e  
fo r ta lec ía  su  ca p ac id ad  d e  co m p e te n c ia  e n  e l m erca d o  in tern o , in cre ­
m e n ta n d o  la  c o n c e n tr a c ió n  m ed ia n te  co m p ra s o  fu s io n e s  c o n  p o s ib le s  
co m p e tid o r a s  lo ca les , a sí c o m o  a b r ien d o  nu evas p lan tas e n  e l p a ís  e n  
las q u e  u tiliza  tec n o lo g ía  m o d ern a . La p resen c ia  d e  C e m e x  e n  lo s  
m erca d o s  in tern a c io n a les  c o m e n z ó  c o n  la  co m p ra  d e  em p resa s  cé ­
m en tera s  y  m ezc lad oras d e  co n c r e to  en  e l sur d e  E stad os U n id o s , 
lu e g o  a d q u ir ió  d o s  em p resas e n  E sp añ a q u e  le  d ie r o n  e l  c o n tr o l d e l  
40%  d e l m erca d o  e n  e se  país y  u n a  p o s ic ió n  a m en a za n te  so b re  lo s  
m erca d o s  d e  sus c o m p e tid o r e s  en  E u ropa, y  f in a lm en te  c o m p r ó  
em p resa s  e n  P an am á y V e n e z u e la  p ara u b icarse  e n  e l m erca d o  la t in o a ­
m er ica n o . Estas o p era c io n es  in tern a c io n a les  d e  C e m e x  fu e r o n  c o n c o ­
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m ita n te s  c o n  u n a  m u y  favorab le ev o lu c ió n  d e  su s activ id ad es e n  e l 
p a ís , d e b id o  al in c r e m e n to  e n  la  d em a n d a  d e  c e m e n to  a c o n se c u e n c ia  
d e l p ro g ra m a  d e  c o n stru cc ió n  d e  carreteras q u e  a p licó  e l g o b ie r n o  d e l  
p r e s id e n te  S a linas y  e l a u g e  e n  la  in d u str ia  d e  la  co n str u c c ió n  d er ivad o  
d e l a u m e n to  d e  lo s  créd ito s b an car io s para  v iv ien d a . P or  o tra  p arte , 
C e m e x  ta m b ién  se  b e n e fic ió  c o n  e l a u g e  bursátil reg istra d o  d e sd e  
1 990 , ya  q u e  su s a cc io n es  ex p er im en ta ro n  u n a  m u y  fu er te  va loriza ­
c ió n , lo  q u e  le  b r in d ó  gan an cia s sign ificativas e n  lo s  m erca d o s se c u n ­
d a r io s d e  a c c io n e s  y  le  p r o p o r c io n ó  m e d io s  a d ic io n a les  para fin a n cia r  
su  ex p a n s ió n . S in  em b a rg o , e l tram o m ás su stan cia l e n  e se  fin a n c ia ­
m ie n to  fu e  re su e lto  m ed ia n te  la  e m is ió n  d e  ADR en  N u ev a  Y ork, d o n d e  
l le g ó  a  co n stitu ir se  e n  u n  títu lo  d e  p r im era  lín ea  d e n tr o  d e  lo s  d e  su  
tip o .
C e m e x  se  h a  m a n te n id o  co n cen tra d a  e n  su  p r o d u c to  p r in c ip a l, 
fu e r te m e n te  in teg ra d a  y p rá ctica m en te  sin  n in g ú n  in te n to  d e  d ivers i­
ficarse  e n  térm in o s d e  p ro d u cto s , a u n q u e  sí e n  térm in o s g eo g rá fico s . 
L a p r o p ie d a d  d e  la  em p resa  se  h a  m a n te n id o  fir m e m e n te  e n  m a n o s  
d e  la  fam ilia  Z am b rano y la  d irecc ió n  n o  p a rece  h a b er  e s ta d o  h a b er  
e x p u e sta  a gra n d es ten s io n es  in tern as, to d o  lo  cual es n o ta b le  p o r q u e , 
e n  e l cu rso  d e  e s to s  a ñ o s y d e b id o  a la e stra teg ia  seg u id a , C e m e x  se  
co n v ir tió  en  e l tercer  p ro d u c to r  d e  c e m e n to  e n  e l m u n d o  y m a n tie n e  
p o s ic io n e s  o fen siv a s re sp ec to  a lo s  líd eres m u n d ia les , a  p artir  d e  
p r o y e c to s  d e  ex p a n s ió n  en  A sia. E n térm in o s organ iza tivos y d e  
g e s t ió n , e sta  em p resa  h a  in teg ra d o  a M éx ico  d e n tr o  d e  su  d iv is ió n  
A m ér ica  d e l N o r te , y  su  ex p er ie n c ia  in tern a c io n a l le  h a  p erm itid o  
tran sferir  h a c ia  sus em p resa s  lo ca les  las te cn o lo g ía s  d e  g e s t ió n  d esa ­
rro lladas e n  e l ex ter io r  e n  m ateria  d e  fu s io n e s  y  a d q u is ic io n es .
U n a  estra teg ia  to ta lm en te  d istin ta  fu e  la  a d o p ta d a  p o r  e l G ru p o  
A lfa , u n  co n g lo m e r a d o  “trad ic ion a l” q u e  t ie n e  e n tre  sus p r in c ip a les  
em p resa s  a la  p ro d u cto ra  d e  acero  H y lsa m ex  y la  p e tro q u ím ica  A lp ek . 
E n lo s  a ñ o s  se ten ta , e s te  g ru p o  fu e  u n o  d e  lo s  q u e  m ás d ivers ificó  sus 
activ id ad es y ex p a n d ió  su  eq u ip o  corp ora tivo . A sim ism o , in c r e m e n tó  
se n s ib le m e n te  su  d e u d a  ex tern a , lo  q u e  s ig n ificó  q u e , ya an tes d e  1982 , 
d e b ió  en fren ta r  u n  severo  q u eb ran to  y  realizar u n a  im p o r ta n te  r e o ­
r ien ta c ió n  d e  su  estrateg ia . S in  em b a rg o , e n  la  n u ev a  estra teg ia  las 
in v ers io n es  se  m a n tu v iero n  d iversificad as ya q u e , c o n fo r m e  a las 
d ec la ra c io n es  d e  sus d irectivos, u n o  d e  lo s  p r in c ip a les  p ro b lem a s q u e  
e n fren ta  e l co n g lo m e r a d o  para asegurar su  estab ilid ad  en  e l largo  
p la zo  es  e l carácter p ro c íc lico  d e  sus d o s  p r in c ip a les  activ id ades:
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sid eru rg ia  y  p e tro q u ím ica . Para co m p en sa r  lo s  e fe c to s  n eg a tiv o s  e n  
las fases bajas d e l c ic lo , e l co n g lo m era d o  d e b e  ten er  activ id ad es e n  
otras áreas, c o m o  a lim en to s , d o n d e  rea lizó  im p o rta n tes  in v ers io n es  
e n  a so c ia c ió n  c o n  gra n d es em p resas e s ta d o u n id en ses .
U n a  p articu larid ad  d e l G ru p o  A lfa  e s  q u e  h a  m a n te n id o  u n a  p arte  
cen tra l d e  su s activ id ad es o r ien ta d a  al m erca d o  in tern o , a u n  s ie n d o  e l 
titu lar d e  p a ten te s  para  fu n d ic ió n  q u e  se  u tilizan  en  m u ch as p artes d e l  
m u n d o . La in d u str ia  d e l a cero  e n  M éxico  - d e  la  q u e  H y lsa m ex  es p arte  
p r in c ip a l-  h a  in crem en ta d o  su  p artic ip ac ión  en  lo s  m erca d o s  ex te r n o s  
e  in ic ia d o  u n  p r o c e so  d e  su stitu c ió n  d e  im p o r ta c io n es  d u ra n te  lo s  
ú lt im o s  a ñ o s , lo  q u e  e s  re levan te  para exp licar  su  crec im ie n to  (C asar, 
1 9 9 4 ). A l m ism o  tiem p o , lo s  in d u str ia les d e l sec to r  h a n  p r o te s ta d o , 
rep etid a s  v ece s , a n te  e l g o b ie r n o  p o r  im p o r ta c io n es  d e  a cero  e n  
c o n d ic io n e s  d e  dum ping, p ro v en ien te s  d e  em p resas e s ta d u n id e n se s  
q u e  c o lo c a n  sus e x c e d e n te s  e n  e l país d u ra n te  la fa se  baja  d e l c ic lo  
m u n d ia l d e  la  in d u str ia . A d ic io n a lm en te , hay q u e  señ a lar  q u e  las 
p riva tizac ion es d e  las gran d es sid erú rgicas esta ta les tu v iero n  e fe c to s  
n eg a tiv o s  para A lfa  al m o d ifica r  la  estructura  d e  e se  m erca d o  e n  p o r  
lo  m e n o s  d o s  sen tid o s . El p r im ero  fu e  in crem en ta r  la  c o m p e te n c ia ,  
p u e s  las em p resa s esta ta les se  fragm en taron  p ara d istr ib u irse  e n tre  la  
p r o p ia  H y lsam ex , e l G ru p o  A cerero  d e l N o r te  y e l G ru p o  V illagóm ez. 
D e  a cu erd o  c o n  lo s  ejecu tivos d e  A lfa, e sto  fu e  c o n se c u e n c ia  d e  q u e  
su b es tim a ro n  la  cap ac id ad  d e  sus c o m p e tid o r e s  p ara  gan ar esas priva­
tiza c io n es. U n  se g u n d o  e fe c to  fu e  q u e  H y lsa m ex  d e jó  d e  ser  u n a  gran  
fu e n te  d e  fin a n c ia m ien to  p ara  e l g ru p o , c o m o  hab ía  s id o  lo  hab itual 
d u ra n te  largo  t ie m p o  d e b id o  a las gan an cia s ex traord in arias q u e  
o b te n ía  al seg u ir  lo s  p rec io s  d e  las acereras esta ta les q u e  o p era b a n  c o n  
te c n o lo g ía  m u y  atrasada y baja e fic ien c ia .
E n e l área  p e tro q u ím ica , las activ id ad es d e  A lp ek  ta m b ién  resu lta ­
ro n  a fectad as p o r  e l carácter c íc lico  d e  la  in d u str ia  y p o r  la  e v o lu c ió n  
ad versa  d e l m erca d o  m u n d ia l. S in  em b a rg o , la  em p resa  se  h a  reestru c­
tu rad o  y a c tu a lm en te  b u sca  adqu irir  la p r o p ied a d  d e  a lgu n as em p resa s  
p e tro q u ím ica s  esta ta les q u e  serán  privatizadas p ró x im a m en te . A d ic io ­
n a lm en te , e l G ru p o  A lfa  in cu rsion ará  e n  la te le fo n ía  d e  larga d istan c ia  
ya q u e , co n ju n ta m en te  c o n  ATT, h a  co n stitu id o  la  em p resa  A lestra  para  
b rin d ar  tales serv ic io s a  partir d e  1997. E sto  e s  p o s ib le  p u e s  la  te le fo n ía  
se  h a  a b ierto  a la  co m p e te n c ia  al term in ar e l m o n o p o lio  q u e  e l 
g o b ie r n o  o to r g ó  tra n sito r ia m en te  a T e lé fo n o s  d e  M éx ico  lu e g o  d e  su  
p rivatización .
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L a g e s t ió n  estra tég ica  d e  A lfa  está  a cargo  d e  D io n is io  G arza  
M ed in a , so b r in o  d e  B ern ard o  G arza Sada, fu n d a d o r  d e l g ru p o . G arza  
M ed in a  es  e l p r o to t ip o  d e l d irectivo  e n  la  actual fa se  d e  g lo b a liza c ió n  
d e  las GEI, ya q u e , fo rm a d o  e n  E stad os U n id o s  c o n  d o s  títu lo s d e  
p o sg ra d o , a firm a  p ú b lica m en te  q u e  p r e te n d e  g e st io n a r  a A lfa  c o m o  
u n a  e m p resa  g lo b a l.19
U n  tercer  ca so  d e  in terés e s  e l G ru p o  V itro  -s u r g id o  a partir  d e l  
g r u p o  M o n terrey  al igual q u e  A lfa -  q u e  se  h a  e sp ec ia liza d o  e n  las 
activ id a d es re lac ion ad as c o n  e l v idrio . A u n q u e  e s te  p r o d u c to  v ien e  
p e r d ie n d o  p o s ic io n e s  a  n ivel in tern a c io n a l d e b id o  a la  c o m p e te n c ia  
d e l p lá stico , só lo  r e c ie n te m e n te  la  em p resa  ha c o m e n z a d o  a b u scar  
lín ea s  d e  e x p a n s ió n  h acia  n u ev o s  m ateria les. V itro  in te n tó  ex p a n d ir se  
in te r n a c io n a lm e n te  d en tro  d e  la  in d u str ia  trad ic ion a l d e l v id r io , para  
lo  cu a l d esa rro lló  u n a  agresiva estra teg ia  al ad qu irir  e n  E stad os U n id o s  
la  v id riera  A n c h o r  G lass. Esta o p era c ió n  se  rea lizó  c o n  las m ejo res  
té cn ica s  d e  las com p ras ap a lancadas (leveraged buy-out) y  r esu ltó  ex ito sa  
p u e s  V itro  lo g ró , e n  1989 , e l co n tro l b u sca d o  y c o n  e llo  o c u p ó  u n a  
p o r c ió n  sign ifica tiva  d e l m erca d o  d e  A m ér ica  d e l N o r te . S in  em b a rg o , 
la  e sp ec ia liza c ió n  d e  V itro  e n  u n a  in d u str ia  q u e  d e c r e c e  g e n e r ó  
p ro b lem a s p ara  so s ten er  la  d in ám ica  d e  crec im ien to , p articu la rm en te  
p o r  la  p érd id a  d e  d in a m ism o  d e  su  su b sid iaria  e s ta d u n id e n se , la  q u e , 
a u n q u e  se  co n v ir tió  e n  e l c o m p o n e n te  m ayoritario  d e l g ru p o  e n  lo  
r e feren te  a  la  p r o d u c c ió n  d e  p ro d u c to s  d e  v idrio , d e b ió  ser  v e n d id a  a  
f in e s  d e  1 9 9 6 .20
V itro  t ie n e  ta m b ién  u n a  d iv is ió n  d e  e le c tr o d o m é st ic o s  m u y  ex ito sa , 
q u e  o p e r a  e n  a lianza  c o n  la  em p resa  e sta d u n id e n se  W h ir lp o o l y  
co n tro la , co n ju n ta m en te  c o n  M abe, e l 80%  d e l m erca d o  m e x ic a n o , al 
t ie m p o  q u e  rea liza  im p o rta n tes  ex p o r ta c io n es  a E stad os U n id o s , así
19 El fuerte contraste entre este nuevo enfoque de gestión y el que había orientado 
originariamente la gestión de todo el grupo Monterrey -del que derivan tanto Alfa, 
como Vitro, v is a  y c y d s a -  lo muestra una referencia a la filosofía de vida del fundador 
del grupo, Eugenio Garza Sada, quien presumía de que sólo había viajado a Europa en 
dos oportunidades y ello a consecuencia de la presión realizada por la familia para 
realizar un recorrido turístico.
20 L a venta de Anchor Glass no eliminó la presencia de Vitro com o inversionista 
directo en Estados Unidos, pues mantiene tres subsidiarias que ocupan unas 3 000 
personas. Otras inversiones directas en el exterior, como las existentes en Bolivia, 
Colombia, Costa Rica, Guatemala y Perú, también se han mantenido, aunque es posible 
que no se expandan a otros países en el futuro cercano (El Financiero International 
Edition, 15-21 de septiembre de 1997).
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c o m o  a  o tr o s  m erca d o s . P or  o tra  parte, V itro  c o n tr o la  e l 49%  d e  
C e lu lo sa  y  D er iv a d o s (CYDSA) - u n  c o n g lo m e r a d o  c o n  fu er te  p re sen c ia  
e n  la  in d u str ia  q u ím ic a -  y  e s  p ro p ie ta r io  d e  p arte  d e l p a q u e te  a c c io ­
n a r io  d e l g ru p o  fin a n c iero  S erfin ,21 q u e  p o s e e  e l tercer  b a n c o  d e l 
s is tem a  co m erc ia l y  la  m ayor casa  d e  b o lsa  d e l m erca d o . E n e s te  
se n t id o , la  crisis ban caria  d e  1995, d e  la  q u e  S erfin  n o  fu e  u n a  
e x c e p c ió n , h a  e x ig id o  d e l g ru p o  industria l esfu erzo s  fin a n c iero s  im ­
p o r ta n te s  q u e  h ab rían  in c id id o  n eg a tiv a m en te  e n  lo s  p rogram as d e  
ex p a n s ió n  d e l se g m e n to  industria l.
T a m b ién  e l  G ru p o  V itro  tuvo  u n a  ren o v a c ió n  g en era c io n a l e n  su  
d ir e c c ió n  c o n  la  llegad a  d e  A d rián  Sada, q u ien  t ie n e  u na fo rm a c ió n  
sim ilar  a la  d e  G arza M ed in a  (G ru p o  A lfa); a u n q u e , a  d ife r e n c ia  d e  
e s te  ú lt im o , e l d e se m p e ñ o  d e  Sad a  es  co n sid era d o  p o b re , p o r  lo  m e n o s  
h asta  e l p re se n te . El im p a cto  d e  la  s itu a c ió n  d e l b a n c o  S erfin  so b re  e l 
c o n g lo m e r a d o  in d ustria l, la  ev o lu c ió n  adversa  d e  la  su b sid iaria  e sta ­
d u n id e n s e  y  la  m ad u rez  g en era l d e  la  in d u str ia  d e l v id rio  h a c e n  q u e  
V itro  sea  u n o  d e  lo s  co n g lo m era d o s  m ás e x p u e sto s  d en tro  d e l lid eraz­
g o  d e  GEI. El g r u p o  h a  tratad o d e  red u cir  esa  vu ln erab ilid ad  m e d ia n te  
u n a  estra teg ia  d e  m e d ia n o  p lazo  q u e  co m p ren d e: r e d u c c ió n  d e  d e u ­
d a ,22 a u m e n to  d e  la  e fic ien c ia  d e  las o p era c io n es , in v ers ió n  e n  áreas  
c la v e  (v id rio  p la n o , v id rio  d e  seg u rid a d  y refr igerad ores) y  ca m b io s  e n  
e l s is tem a  d e  con ta b ilid a d  e  in fo rm a c ió n .
O tra  estra teg ia  d iferen te  e s  llevada a d e la n te  p o r  e l G ru p o  VISA, e l 
m ayor  p ro d u c to r  d e  cervezas c o n  m arcas p rop ias y refrescos, p r in c ip a l­
m e n te  bajo  franq u icias d e  C o ca  C ola. E ste co n g lo m era d o  d e  M on terrey  
e m p r e n d ió  u n a  acelerad a  d iversificación  d e  n e g o c io s  e n  lo s  a ñ o s  
se ten ta , la  q u e , ju n to  a u n  fu erte  e n d eu d a m ien to  e x tern o , lo  llevó  a u n a  
severa  crisis e n  1983 . D e sd e  en to n ces , h a  reestru ctu rad o  su s activ id ad es  
p a ra  cen trarse  e n  las d o s  gran d es lín eas d e  p ro d u c to s  m en c io n a d a s. 
D e n tr o  d e  las cervezas, a u m en tó  u n a  p resen c ia  ya trad ic ion a l e n  
E stad os U n id o s  y o tro s p a íses, ex p a n d ie n d o  su  cu o ta  d e  m erca d o  e n  
E stad os U n id o s  y C an ad á  m ed ia n te  alianzas estratég icas c o n  p r o d u c to ­
res loca les. S in  em b a rg o , la  d iv isión  cervezas p a rece  te n e r  d ificu lta d es  
p a ra  en fren ta r  la  c o m p e te n c ia  d e  las gra n d es firm as e s ta d u n id e n se s  y
21 La participación de Vitro en Serfin se ha reducido de 20% en 1995 a alrededor 
de 8% a fines de 1997, debido a que el grupo decidió no participar en todas las 
capitalizaciones del banco.
22 Las metas de reducción de deuda se han logrado vendiendo inversiones en las 
áreas periféricas, tales como minería o aceros porcelanizados.
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a lem an as e  in c lu so  la  d e  su  gran  c o m p e tid o r  m ex ica n o , la  C ervecer ía  
M o d e lo , r e c ie n te m e n te  v en d id a  a A n h eu ser  B usch .
E n ca m b io , la  d iv is ió n  d e  refrescos d e  VISA p resen ta  u n a  e v o lu c ió n  
m ás d in á m ica  p ro b a b le m e n te  al in flu jo  d e  las estra teg ia s g lo b a le s  d e  
C o ca  C o la  p ara  en fren ta r  a  P ep si e n  la  llam ad a  “g u erra  d e  las c o la s”. 
E sto  h a  llev a d o  a la  co n stitu c ió n  d e  u n a  n u ev a  em p resa  co n ju n ta  e n tre  
VISA y  C o ca  C o la  bajo  la  sig la  KOF y  a  q u e  VISA se  ex p a n d iera  h ac ia  
A m ér ica  d e l Su r co m p ra n d o , p o r  e jem p lo , la  m ayor fran q u ic iaria  d e  
C o ca  C o la  en  B u e n o s  A ires.
E ste  g ru p o  ta m b ién  in cu rs io n ó  e n  e l n e g o c io  fin a n c iero  al co m p ra r  
al g r u p o  B a n co m er  cu y o  n ú c le o  es e l b a n co  d e l m ism o  n o m b re , q u e  
es e l se g u n d o  e n  tam añ o  e n  e l sistem a  b an car io  co m erc ia l n a c io n a l.23 
A ctu a lm en te , e l g ru p o  VISA in cu rs io n a  e n  e l n u e v o  m erca d o  d e  
te le fo n ía  a  través d e  B a n com er. In ic ia lm en te  se  h a b ía  p la n te a d o  
h a cer lo  m ed ia n te  u n a  em p resa  q u e  crearía  en  a so c ia c ió n  c o n  u n a  
e m p resa  esta d u n id e n se , p e r o  las d ificu ltad es fin an cieras m e n c io n a d a s  
h a n  h e c h o  q u e  B a n co m er  se  su m e a la  c o m p a ñ ía  te le fó n ic a  q u e  está  
o rg a n iza n d o  e l g ru p o  f in a n c iero  B an am ex .
El cu a d ro  d irectiv o  d e l c o n g lo m e r a d o  se  h a  m a n te n id o  b ajo  co n tr o l 
fam iliar  c o n  la  d irecc ió n  d e  E u g en io  G arza L agü era  q u e  p r e s id e  e l 
c o n g lo m e r a d o  ind ustria l y  e l gru p o  fin a n ciero .
E n  co n tra ste  c o n  las estra teg ias segu id as p o r  lo s  g ra n d es g ru p o s  
in d u str ia les  “tra d ic io n a les”, d estaca  la  ev o lu c ió n  q u e  se  reg istra  e n  lo s  
q u e  p ro b a b le m e n te  sea n  lo s  d o s  m ayores co n g lo m e r a d o s  “n u e v o s”, es  
d ecir , fo rm a d o s e n  lo s  a ñ o s  o c h e n ta  y n oven ta .
El p r im ero  d e  e llo s  e s  e l G ru p o  C arso  q u e  o p e r a  e n  d iversos  
sec to re s  in d u str ia les y d e  serv icios, en  to d o s  lo s  ca sos c o n  em p resa s  
q u e  o c u p a n  p o s ic io n e s  líd eres e n  su s resp ectiv o s m erca d o s . E ste g ru p o  
d esa rro lló  u n a  estra teg ia  d e  crec im ien to  cen tra d a  e n  co n se g u ir  e l 
c o n tr o l d e  em p resa s  q u e  co tizan  en  b o lsa  y  q u e  t ie n e n  b u en a s  p ers­
p ectivas d e  ren tab ilid ad , a lto  flu jo  d e  e fec tiv o  y b ajo  e n d e u d a m ie n to . 
C arso  h a  b a sa d o  la  g e s t ió n  d e  esas em p resa s e n  u n a  p ersp ec tiv a  
f in an ciera , q u e , en  a lg u n o s casos, p a rece  h a b er  llev a d o  a sacrificar el 
h o r iz o n te  d e  crec im ien to  d e  las m ism as e n  b e n e fic io  d e  o b te n e r  
a d ecu a d a s razon es fin an cieras d e  co r to  p lazo .
El g ru p o  tu vo  u n  ca m b io  su stan tivo  e n  su esca la  d e  n e g o c io s  e  
in f lu en c ia  e n  la  e c o n o m ía  n a c io n a l al lograr e l co n tr o l d e  T e lé fo n o s
23 En conjunto, Bancomer y Banamex controlan más de 40% del mercado desde 
hace 50 años.
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de México (Telmex) cuando fue privatizada, obteniendo con ello el 
monopolio del servicio telefónico nacional durante un lapso que 
terminó en 1996. Esto, junto a una gestión extremadamente hábil de 
las operaciones financieras de Telmex en los mercados estaduniden­
ses, ha llevado a que durante largo tiempo sus acciones y obligaciones 
tuvieran extraordinarias cotizaciones en esos mercados.
El fin del monopolio telefónico plantea a Carso una transición 
difícil, la que intenta enfrentar aplicando una estrategia que está en 
curso de realización. Por una parte, cambió la estructura del conglo­
merado creando un subconglomerado denominado Carso Comunica­
ción Global orientado a desarrollar la intemacionalización de esa área 
de negocios. Adicionalmente, ha establecido una alianza estratégica 
con Sprint de Estados Unidos e iniciado la compra de Cablevisión, la 
mayor empresa de televisión por cable en el país perteneciente al 
gigante de la televisión mexicana, Televisa, empresa que también está 
reestructurando sus áreas de negocios para adecuarse al nuevo hori­
zonte de competencia global en la “supercarretera de la información”. 
La estrategia de Carso es integrar sus servicios telefónicos y de 
televisión dentro de la lógica de esa “supercarretera”, en el contexto 
de una fuerte competencia internacional.
En cuanto a su horizonte competitivo, Carso ha estado fundamen­
talmente estructurado sobre la base de empresas que operan en el 
mercado interno. Sin embargo, además de lo ya señalado en telefonía, 
busca también expandir sus operaciones internacionales a partir de 
algunas de sus empresas que ya se mueven en esa dirección como la 
llantera Euzkadi-General Tire o del grupo Condumex (productor de 
conductores eléctricos). En junio de 1997, Carso vendió el control de 
Cigarros La Tabacalera Mexicana (Cigatam) a Philip Morris, quedan­
do asociado en una posición del 49%, pero con un asiento en el 
consejo de administración de Philip Morris en Estados Unidos.
Desde el punto de vista de su estilo de dirección, Carso es gestio­
nado por un muy pequeño equipo corporativo fuertemente centrali­
zado en la persona de Carlos Slim, lo que probablemente sea una de 
sus mayores debilidades estratégicas. En fechas recientes, el hijo de 
Carlos Slim ha comenzado a ocupar posiciones de dirección siguiendo 
las tendencias a configurar una empresa familiar como es tradicional 
en las grandes empresas privadas mexicanas.
En la revisión de estrategias particulares entre los grupos “nuevos” 
es importante también el caso de Pulsar Internacional, que combina
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actividades integradas en tom o a agroindústrias (tabaco, hortalizas y 
madera) con un grupo financiero muy internacionalizado y empresas 
productoras de bienes de consumo. Este grupo es particularmente 
interesante porque comparte con Carso una extraordinaria velocidad 
de crecimiento desde sus orígenes en 1982; pero a diferencia de aquél, 
Pulsar ha estado más orientada desde el inicio de sus actividades hacia 
la intemacionalización y a ampliar sus actividades en el sector agroin­
dustrial. En ese sector, expandió su producción desde el tabaco hacia 
la horticultura de exportación y proyectos forestales de gran escala 
que cubren amplias partes del territorio nacional. Este desarrollo 
agroindustrial ha estado combinado con el impulso de sus empresas 
de biotecnología en el país y en Estados Unidos.
En 1997, el Grupo Pulsar inició una profunda reorientación estra­
tégica en sus actividades principales. Por una parte compró tres 
empresas internacionales de semillas: Petoseed, DNA Plant Technology 
Co. (DNAP) y Asgrow Seed, líder mundial en la producción de semillas 
de soja mediante biotecnología, y constituyó con ellas la empresa 
Seminis.24 Con estas operaciones, Pulsar pasó a controlar 22% de la 
producción mundial de semillas;23 particularmente con Petoseed, 
adquirió la empresa de tecnología más avanzada en el mundo en el 
campo del control y manipulación de genes para inocularlos en 
semillas. Como parte de esas operaciones, Pulsar adquirió también los 
laboratorios de esas empresas, donde trabajan más de 500 investigado- ' 
res en biotecnología. Actualmente, el grupo destina 14% de su factura­
ción en semillas y vegetales a investigación y desarrollo, porcentaje que 
planea aumentar hasta 18%. Por otra parte, en junio de ese año vendió 
50% de la empresa La Moderna (la mayor productora de cigarrillos en  
el país) a la British-American Tobacco (BAT), por 1 700 millones de 
dólares, así como la opción de compra del otro 50%. El objetivo central 
de Pulsar es dedicarse a las actividades agroindustriales y forestales 
con base en la tecnología de punta a nivel mundial que le proporciona 
la empresa de semillas.
24 Pulsar ya contaba con una empresa de biotecnología, Bionova, la que se vinculaba 
a los resultados de las mejoras biotecnológicas realizadas por La Moderna en el cultivo 
de tabaco.
2:> En el campo específico de semillas para hortalizas el grupo controla 39% del 
mercado de Estados Unidos y 24% del europeo.
468 LID ER A ZG O  D E LAS G RA N D ES EM PRESAS M EX ICA N A S
7.5. CONCLUSIONES
A continuación se sintetizan los principales elementos que resultan de 
este capítulo para comprender la configuración del liderazgo de las 
GEI en la presente década, sus características y problemas más relevan­
tes.
El nuevo liderazgo se desarrolló en el curso de un proceso de 
cambio estructural iniciado en México en 1983, en el que tuvieron una 
incidencia determinante las políticas estatales para transformar radi­
calmente las reglas y condiciones de operación de la economía nacio­
nal, la que ahora es una economía abierta, liberalizada y desregulada 
que, en general, se desarrolla bajo el liderazgo de empresas privadas. 
Esta nueva modalidad ha provocado una transformación significativa 
de las condiciones de competencia en el país en la dirección de 
adecuar las tradicionales estructuras oligopólicas de competencia a las 
nuevas condiciones económicas e institucionales generales para mo­
verse hacia un escenario de competencia en mercados globales.
Junto con ello, el actor estatal desarrolló políticas específicas para 
promover el liderazgo de las GEI, las que tuvieron un papel principal 
en la configuración del mismo. Particularmente, destacan las estrate­
gias de privatización de las empresas públicas industriales y financieras 
que representaron un verdadero ejercicio de reingeniería social para 
transferir el poder empresarial del Estado a los grandes grupos 
económicos de manera relativamente ordenada, estimulando al mis­
mo tiempo la formación de nuevos conglomerados. En general, las 
políticas de promoción de las GEI lograron resultados exitosos pues 
estas empresas llegaron efectivamente a ser líderes. Sin embargo, debe 
anotarse el extraordinario fracaso que representó la privatización 
bancaria y la formación de grupos financieros cuyo negativo desem­
peño es un determinante importante de la crisis económica del país y 
de algunos de estos conglomerados que estalla a fines de 1994.
La configuración del nuevo liderazgo también ha sido influida por 
el cambio en los patrones de especialización productiva y de comercio 
exterior en la economía nacional, particularmente en la manufactura. 
Sin que todavía se observen procesos concluidos, se comprueba un 
crecimiento muy importante de sectores como químicos y alimentos, 
al tiempo que se expanden aceleradamente actividades como la auto­
motriz que pertenecen a divisiones industriales que declinan muy 
marcadamente. Por otra parte, se ha transformado la estructura del
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comercio exterior de manufacturas en el sentido de un mayor comer­
cio intrafirma y de exportaciones netas positivas. Sin embargo, todavía 
no es fácil interpretar el signo de esa transformación dado que se 
produjo junto con políticas macroeconômicas contradictorias que, 
aunque impulsaron la apertura económica y una nueva posición 
internacional del país, al mismo tiempo propiciaron un incremento 
de las importaciones que afectaron severamente la planta productiva 
y empujaron a muchas empresas locales a crear alianzas con sus 
competidores externos para importar, como forma de manejar los 
nuevos niveles y tipos de competencia.
En tercer lugar, las respuestas de las GEI articulando estrategias para 
lograr liderazgo en las nuevas condiciones han sido un factor central 
para explicar la posición que ocupan actualmente. Si bien, en términos 
de las estructuras de liderazgo en los mercados nacionales, las refor­
mas estructurales y la apertura han significado un incremento extraor­
dinario de la importancia que asumen las empresas extranjeras en el 
nuevo orden económico, particularmente las de origen estaduniden­
ses, junto con ello también se ha consolidado un muy fuerte liderazgo 
por parte de las GEI.
Este liderazgo se ha desarrollado básicamente a partir de los 
mercados controlados tradicionalmente por dichas empresas; pero, 
para alcanzarlo, debieron responder a las nuevas exigencias y condi­
ciones que les planteaba el cambio económico sectorial y general, así 
como el nuevo ambiente económico internacional. Esto significa que, 
en el número reducido, pero relevante, de casos en que las GEI han 
renovado su posición tradicional de liderazgo, lo han hecho mante­
niendo o fortaleciendo su posición en el país, pero también proyec­
tándose como líderes en sus productos en el mercado internacional. 
Sin embargo, hay que señalar una incipiente tendencia a la extranje- 
rización de estos grupos o de segmentos de ellos como parecería 
sugerirlo la venta de las grandes productoras de cigarrillos, así como 
de la Cervecería Modelo, aunque todo esto también puede repre­
sentar un proceso de desplazamiento de los grupos locales desde 
industrias maduras hacia nuevas áreas de inversión más dinámicas.
Desde este punto de vista, el renovado liderazgo de las GEI y las 
nuevas relaciones de comercio internacional basadas en exportaciones 
industriales son algunos de los aspectos más exitosos en la gran 
reforma económica iniciada en 1983. Sin embargo, se ha dado con­
juntamente con la agudización de desequilibrios macroeconômicos,
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gran inestabilidad en materia de empleo e ingreso, el incremento de 
la polarización social en el país e incluso severas distorsiones en las 
nuevas relaciones de comercio internacional. Esto se combina en un 
serio deterioro de la estructura industrial y de la situación en la que 
se encuentran la mayoría de las empresas, en particular luego de la 
crisis de diciembre de 1994.
En consecuencia, la relación entre cambio estructural y  liderazgo 
empresarial privado nacional parecería estar desembocando en la 
conformación de un orden económico extremadamente segmentado, 
lo que implica tensiones y  desequilibrios, particularmente evidentes 
en la actualidad entre la situación relativamente exitosa que muestran 
las GEI y  un cuadro económico de recurrente inestabilidad y  lento 
crecimiento en el largo plazo. De ello parece desprenderse que la 
alternativa entre un desarrollo sostenido de la economía mexicana y  
la persistencia de escenarios de inestabilidad parece depender en 
buena parte de la capacidad de configurar nuevas articulaciones 
“virtuosas” entre las GEI y  el resto de la economía.
Sin embargo, las GEI han desarrollado estrategias de vinculación 
empresarial más orientadas a expandir sus nexos con los proveedores 
internacionales que a fortalecer las redes de empresas en el mercado 
local. Por su parte, las restantes empresas han mostrado una baja 
capacidad de reacción positiva para redefinir sus posiciones en el 
nuevo orden económico. Esto podría explicarse como resultado de 
una adversa combinación entre el impacto que provocó la radicaliza- 
ción del cambio durante la administración del presidente Salinas y la 
resistencia a adoptar nuevas estrategias, derivadas de su cultura de 
negocios tradicional. A lo anterior, habría que sumar los efectos 
extremadamente negativos que ha producido entre esas empresas la 
crisis económica y financiera de 1995.
Estos elementos se han vuelto aún más complejos en la coyuntura 
de mediados de 1997 debido a las tensiones que crea la política 
económica extremadamente ortodoxa que se aplica desde diciembre 
de 1994, procurando mantener los equilibrios macroeconômicos de 
corto plazo y cumplir con el servicio de la deuda, con fuertes costos 
en materia de desarrollo económico y empleo. Esta compleja situación 
en la que se combinan problemas de desequilibrios estructurales y 
presiones coyunturales ha hecho extremadamente difícil la búsqueda 
de políticas que potencien la capacidad de dinamizar la economía 
nacional que tienen las GEI.
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El debate nacional en materia de política económica se orienta 
hacia la proposición de estrategias activas de política industrial en las 
que se combine mejor la preservación de los equilibrios macroeconô­
micos con la recuperación del crecimiento económico y el empleo 
para evitar un colapso de la planta industrial. Este debate llegó a 
generar cierto conflicto entre la Secretaría de Comercio y Fomento 
Industrial (Secofi) y las cámaras industriales que presentaron un 
programa industrial alternativo y divergente del que impulsaba esa 
secretaría a comienzos de 1996. Ese conflicto se resolvió con un 
compromiso que permitió a la Secofi dar a conocer el Programa 
Nacional de Política Industrial y Comercio Exterior vigente, el que 
sigue siendo objeto de fuertes críticas empresariales. Sin cortar este 
nudo gordiano, es difícil imaginar la aplicación de políticas que 
efectivamente potencien círculos virtuosos a partir del liderazgo de las 
grandes empresas industriales nacionales.
7.6. BIBLIOGRAFÍA
Casar, José I. (1994), “El sector manufacturero y la cuenta corriente. Evolución 
reciente y perspectivas”, F. Clavijo y J. I. Casar (comps.), La industria 
mexicana en el mercado mundial. Elementos para una política industrial, Méxi­
co, Fondo de Cultura Económica.
Clavijo, Fernando yj. I. Casar (comps.) (1994), La industria mexicana en el 
mercado mundial. Elementos para una política industrial, México, Fondo de 
Cultura Económica.
Clavijo, Fernando y Susana Valdivieso (1994), “La política industrial de México 
1988-1994”, en F. Clavijo yj. I. Casar (comps.), La industria mexicana en el 
mercado mundial. Elementos para una política industrial, México, Fondo de 
Cultura Económica.
Chesnais, François (1994), La mondialisation du capital, París, Syros.
Dicken, Peter (1993), Global Shift (2a. ed.), Nueva York, The Guilford Press.
Fruin, Mark W. (1994), The Japanese Enterprise System, Oxford, Reino Unido, 
Clarendon Paperbacks.
Garrido, Celso (1994), Los grupos económicos en México, Revista de la C E P A L ,  54, 
agosto de 1994, Santiago, Chile.
----------- (1995), Estrategias económicas de siete grupos privados nacionales en
México 1983-1994, documento elaborado en el Proyecto Regional CEPAL/ 
PNUD de Políticas de Innovación y Competitividad ( r l a / 8 8 / 0 3 9 ) ,  CEPAL, 
Santiago, Chile.
472 LID ER A ZG O  D E LAS G RA N D ES EM PRESAS M EX ICA N A S
Hopenhayn, Benjamín y Pablo Rojo (1990), Comercio internacional y ajuste 
externo, Buenos Aires, Legasa-Cisea.
Peres, Wilson (1990), Foreign Direct Investment and Industrial Development in 
Mexico, Paris, OCDE Development Centre.
Pipitone, Ugo (1994), La salida del atraso: un estudio histórico comparativo, 
México, Fondo de Cultura Económica.
Porter, Michael (1987), Estrategias competitivas, México, CECSA.
Puga, Cristina (comp.) (1993), Organizaciones empresariales y el Tratado de Libre 
Comercio, Cuadernos del POEM, 7, México, UN AM, Instituto de Investigacio­
nes Sociales.
Valdés, Francisco (1996), Autonomía y legitimidad. Los empresarios, la política y 
el Estado en México, México, Siglo XXI.
impreso en offset libra 
francisco i. madero 31 
barrio san miguel iztacalco 
c.p. 08650, méxico, d.f. 
dos mil ejemplares y sobrantes 
30 de junio de 1998
